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ABSTRAKT  
Diplomová práce Analýza innosti vrcholového manažera na základ teoretických východisek 
analyzuje skutenou práci lidí postavených ve vyšších pozicích firemní struktury. Na základ
dotazníkového šetení a následných pohovor na zvoleném vzorku manažer jsou získány 
informace o skutené innosti tchto lidí. Z analýzy a srovnání skutenosti a teorie jsou 
vyvozeny závry a doporuení zamené na pípravu a vzdlávání managementu. 
ABSTRAKT V ANGLICKÉM JAZYCE 
The diploma thesis “The Analysis of the Performance of a Top Manager” is concerned with 
the analysis of the actual work of people in leader positions of the company structure. The 
analysis is based on a questionnaire survey and follow-up interviews with a selected group of 
managers, which made it possible to gain data on the actual work of these people. The 
analysis and comparison of theoretical approaches and practice lead to conclusions and 
recommendations related to the training and education of people in management positions. 
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ÚVOD 
„innost a osobnost zejména špikového ídícího pracovníka a jeho postavení v organizaci i 
mimo ni vzbuzuje velkou pozornost, a to nejen v dané organizaci, ale i u širší veejnosti. Je to 
pochopitelné, nebo každý vrcholový manažer je nositelem znané odpovdnosti a 
pravomoci, jeho rozhodnutí urují souasnou i budoucí prosperitu a dynamiku rozvoje 
organizace, je velmi dobe ekonomicky zajištn, bývá vidn i jako významná osobnost 
v uritém regionu. U ídících pracovník na nižších úrovních ízení uvedené sice do urité 
míry také platí, avšak v menším rozsahu. 
Pozice špikového ídícího pracovníka (vrcholového manažera) obvykle u lovka završuje 
jeho pracovní i životní dráhu, jeho profesní i pracovní kariéru. Tato kariéra pedstavuje 
plynulý spoleenský a ekonomický vzestup, který je provázen postupn stále zetelnjšími 
symboly moci a vážnosti. 
Úspšná kariéra špikového ídícího pracovníka bývá navenek znan atraktivní a ada lidí ji 
proto mže vidt jako model i vzor vybízející k následování. Tomuto pojetí nejvíc 
odpovídají etné biografie a autobiografie mnoha úspšných vrcholových manažer a 
podnikatel (Tomáš Baa, Lee Iacocca a další).“1
Cílem této diplomové práce je zmapovat relevantní teoretická východiska nápln práce 
manažer, na tomto základ analyzovat innost vrcholových manažer a následn podat 
návrhy zamené na pípravu a vzdlávání managementu. 
Na základ odborné literatury budou vymezeny pojmy ízení, management a teoretické 
pedpoklady práce ídících pracovník. Dále bude použita metoda lineární rešerše a 
kompilace, v praktické ásti pak dotazníkové šetení, interview, analýza zjištných dat a 
komparace získaných údaj. 
                                                
1 BEDRNOVÁ, E. - NOVÝ, I. a kol.: Psychologie a sociologie ízení (str. 175). 2. rozšíené vydání. 
Praha: Management press, 2002. 586 s. ISBN: 80-7261-064-3. 
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1 ÍZENÍ A MANAGEMENT 
Koeny pojmu „management“ vycházejí z latinského slova „manus“ (v pekladu ruka). 
V anglitin však zdomácnl výraz „manage“ (v pekladu vést, ídit, spravovat, ovládat) a 
následn „management“ (v pekladu ízení, vedení, správa).2
V úvodu knihy Management a leadership3 je uvedena následující definice: 
„ízení je asto charakterizováno jako „zabezpeování toho, aby se prostednictvím lidí nco 
udlalo“. V tomto obratu je dležité to, že ukazuje ízení jako úelovou innost. Lze to 
rozšíit i tak, že zahrneme i pojetí, podle nhož se ízení sousteuje na stanovené cíle a jejich 
dosažení. Ona základní definice by pak mohla být rozšíena na: „ízení se týká rozhodování o 
tom, co dlat, a pak zabezpeování toho, aby se to prostednictvím lidí udlalo.“ Ale je v tom 
ješt více. Definice správn zdraz	uje, že lidé jsou nejdležitjším zdroje, jaký mají 
manažei k dispozici. Definici ízení tak lze upravit na: „Rozhodovat o tom, co dlat, a pak 
zabezpeit, aby se to dlalo pomocí efektivního využití všech zdroj.“ 
Efektivn ídit za úelem dosahování výsledk znamená chápat role manažer a lídr – co 
dlají a jak to dlají. 
Aktivity ízení a vedení se uplat	ují proto, aby k nemu došlo – aby bylo dosaženo výsledk. 
V klasické uebnici managementu4 dále stojí, že: 
• management je proces, protože jde o soustavu následných aktivit úkol, které jsou 
vzájemn provázané 
• je to proces systematický, protože manažer má vnášet do svých aktivit ád a vykonávat 
své úkoly zpsobem, který je uznáván dalšími leny organizace a je v souladu s jejich 
oekáváním, 
• je to proces zamený na dosažení cíl, to znamená, že úkoly a aktivity jsou odvozovány 
z cíl stanovených lenm organizace. 
Vágner5 dále uvádí, že pod pojmem management je teba chápat ucelený soubor ovených 
pístup, názor, zkušeností, doporuení a metod, které subjekty managementu užívají ke 
zvládnutí specifických inností, jež jsou nezbytné k dosažení cíl. 
                                                
2 VÁGNER, I.: Management z pohledu všeobecného a celostního. 3. pepracované vydání.  Brno, 
Masarykova univerzita v Brn, 2004. 607 s. ISBN: 80-210-3536-6. 
3 ARMSTRONG, M. - STEPHENS, T. – Management a leadership (str. 16). 1. vydání. Praha: Grada 
Publishing, 2008. 272 s. ISBN: 978-80-247-2177-4 . 
4 B
LOHLÁVEK, F. - KOŠAN, P. – ŠULE, O.: Management. 1. vydání. Brno: Computer Press, 
2006. 724 str. ISBN 80-251-0396-X. 
5 VÁGNER, I.: Management z pohledu všeobecného a celostního. 3. pepracované vydání.  Brno, 
Masarykova univerzita v Brn, 2004. 607 s. ISBN: 80-210-3536-6. 
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Nejnovjší definování pojmu ízení se více opírá o lidský potenciál: „ízení je chápáno jako 
organizování schopností lidí k efektivnímu dosahování podnikových cíl. Moderní podnik je 
vnímán jako sociální systém, který rozvíjí a akumuluje lidskou energii, znásobuje synergii 
nejen sval, ale pedevším mozk a srdcí. lovk je chápán jako zdroj energie fyzické, 
intelektuální a emocionální.“6
1.1 Proces ízení 
Britské Centrum pro manažerské standardy konstatuje, že hlavním úelem ízení a vedení je 
„urovat smr, usnad	ovat zmnu a dosahovat výsledk pomocí efektivního, kreativního a 
odpovdného využívání zdroj“7. 
Celkový proces ízení se dlí na adu jednotlivých proces, což jsou metody ízení vytvoené 
speciáln pro to, aby napomáhaly dosahování cíl. Jejich úelem je vnést do úkol ízení 
takové množství systému, ádu, pedvídatelnosti, logiky a dslednosti, jaké je jen možné 
v neustále se mnícím, rozmanitém a turbulentním prostedí, ve kterém manažei pracují.  
Základní pojetí obsahu managementu se dá rozdlit do ty nepíliš oste ohraniených, 
vzájemn se prolínajících pojetí8: 
Z historického hlediska prvním pojetím obsahu managementu bylo Faylovo pojetí funkce 
správy organizaní jednotky, ze kterého vychází ada pojetí tzv. manažerských funkcí. 
V 70. letech 20. století byla kanadským profesorem Henry Mintzbergem vyvolána diskuse o 
oprávnnosti pojetí manažerských funkcí. Na základ výsledk empirického výzkumu pti 
organizaních jednotek (konzultaní firmy, výrobn-technologicky orientované firmy, 
nemocnice, obchodní firmy a školy) a z rozboru obsahu innosti jejich manažer pak 
definoval pojetí tzv. manažerských rolí. 
Myšlenkov analogické pojetí manažerských funkcí vzniklo v souvislosti s výzkumy 
úspšných organizací v první polovin 80. let minulého století, provádnými poradenskou 
firmou McKinsey je pojetí tzv. kritických faktor úspchu, které se snaží koncentrovat 
pozornost managementu organizace na ty zásadní oblasti manažerské práce, které mají 
rozhodující význam pro úspšný výkon poslání i dlouhodobjší prosperitu. 
Prozatím patrn poslední pojetí vyvrá z paradigmatu procesního managementu. Vzniklo na 
poátku 90. let 20. století v dsledku pínos tzv. reengineeringových pístup, a na základ
výzkumných prací ady autor, uplat	ujících procesní pístup k managementu. Nazývá se 
manažerské komponenty a jejich vazby. 
                                                
6 GREGAR, A.: ízení lidských zdroj – vybrané kapitoly (str. 7). 2. upravené vydání. Zlín: Univerzita 
Tomáše Bati ve Zlín, 2008. 93 str. ISBN 978-80-7318-685-2.
7 ARMSTRONG, M. - STEPHENS, T.: Management a leadership (str. 16). 1. vydání. Praha: Grada 
Publishing, 2008. 272 s. ISBN: 978-80-247-2177-4. 
8 VÁGNER, I.: Management z pohledu všeobecného a celostního. 3. pepracované vydání.  Brno: 
Masarykova univerzita v Brn, 2004. 607 s. ISBN: 80-210-3536-6. 
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1.1.1 Manažerské funkce 
Zakladatelem tohoto pojetí byl Francouz Henri Fayol, který v roce 1916 definoval pt funkcí 
správy: 9
Plánování – stanovení cíl a postup, jak tchto cíl dosáhnout. 
Organizování – zabezpeení potebných zdroj a vytvoení podmínek pro uskutenní 
plánovaných inností. 
Pikazování – vydávání píkaz podízeným pracovníkm k provedení pracovních úkol. 
Koordinace – slaování inností provádných podízenými pracovníky za úelem dosažení 
cíl organizace. 
Kontrola – ovení, zda-li je skutenost v souladu s plánem a pokud tomu tak není, pijetí 
píslušných závr a provedení opatení k odstranní nesouladu mezi plánem a realitou. 
Anglian Lyndal F. Urwick pozdji rozšíil Faylovo lenní funkcí o další dv: 
Zkoumání, resp. rozbor – jde o nejrznjší podoby analytické innosti, jejichž spoleným 
cílem je nalézat píiny jev. 
Komunikace – touto funkcí byla mínna verbální i nonverbální výmna myšlenek a 
informací mezi lidmi uvnit organizace. 
Jednotlivé uvedené aktivity (plánování, organizování…) mohou být jednotlivými manažery 
upednost	ovány podle jejich osobních preferencí a schopností i dle požadavk organizace, 
nicmén všechny manažerské aktivity jsou nedílnou souástí procesu ízení a jsou vzájemn
propojeny. 
„Ale tento klasický pohled byl a je zpochyb	ován empiriky, jako jsou Henry Mintzberg a 
Rosemary Stewartová, kteí zkoumali, jak manažei skuten tráví svj as. Zjistili, že práce 
manažer je rozkouskovaná a rozmanitá a že v ní jde o neustálé pizpsobování se situaci. Do 
znané míry je ovládána událostmi, které mají manažei jen málo pod kontrolou, a 
dynamickou sítí vzájemných vztah s ostatními lidmi. Manažei se pokoušejí mít pod 
kontrolou své okolí, své prostedí, ale nkdy má toto okolí, toto prostedí pod kontrolou je 
samé. Mohou se vdom nebo bezdky snažit o plánování, organizování, ízení a kontrolu, ale 
jejich život se tém nevyhnuteln stává neuspoádaným sledem událostí a náhod. 
Podle uvedených empirik je ízení proces obsahující smsici racionálních, logických, na 
ešení problém zamených rozhodovacích inností a intuitivních, na momentálním úsudku 
založených inností. Jde tudíž jak o vdu, tak o umní. Nicmén, klasití teoretici definovali 
hlavní procesy ízení; nepokoušeli se popisovat to, jak manažei skuten tráví svj as.“10  
                                                
9 VÁGNER, I.: Management z pohledu všeobecného a celostního. 3. pepracované vydání.  Brno: 
Masarykova univerzita v Brn, 2004. 607 s. ISBN: 80-210-3536-6. 
10 ARMSTRONG, M. - STEPHENS, T.: Management a leadership (str. 16). 1. vydání. Praha: Grada 
Publishing, 2008. 272 s. ISBN: 978-80-247-2177-4. 
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1.1.2 Manažerské role 
Budeme-li zkoumat innosti, kterými se manažei bhem dne zabývají, zjistíme, že vystupují 
v nkolika typech vztah vi nadízeným, podízeným, spolupracovníkm, klientm i 
veejnosti. Jejich chování v rzných vztazích se ídí odlišnými pravidly a principy. Proto 
Henri Mintzberg vyvolal v 70. letech minulého století diskusi o oprávnnosti manažerských 
funkcí. Porovnával skutenost a mýty o tom, co manažei doopravdy dlají, tedy zda jejich 
klíové innosti odpovídají manažerským funkcím. V závrech svého výzkumu z pti 
organizací tvrdí, že realita innosti manažer se dá shrnout do deseti manažerských rolí. Tyto 
role navíc lení do tí skupin rolí, které jsou pítomny v innosti všech manažer, bez ohledu 
na typ organizace.11
Tab. . 1: lenní manažerských rolí podle Mintzberga 
skupiny manažerských rolí manažerské role 
pedstavitel 
„vdce“ (lídr) interpersonální role 
spojovací lánek 
monitorující píjemce informací 







Zdroj: VÁGNER, I.: Management z pohledu všeobecného a celostního (str. 101). 3. pepracované 
vydání.  Brno: Masarykova univerzita v Brn, 2004. 607 s. ISBN: 80-210-3536-6. 
Mintzberg upozor	uje, že všech deset manažerských rolí je vzájemn propojeno a také se 
kvalitativn podmi	ují.  
Podívejme se nyní blížeji na obsah jednotlivých rolí, tedy co je dle Mintzberga náplní práce 
manažer12. 
V mezilidských vztazích (interpersonální role) vystupuje manažer jako pedstavitel, vedoucí 
a spojovatel. 
                                                
11 VÁGNER, I.: Management z pohledu všeobecného a celostního. 3. pepracované vydání.  Brno: 
Masarykova univerzita v Brn, 2004. 607 s. ISBN: 80-210-3536-6. 
12 B
LOHLÁVEK, F. - KOŠAN, P. – ŠULE, O.: Management. 1. vydání. Brno: Computer Press, 
2006. 724 str. ISBN 80-251-0396-X. 
14 
Jako pedstavitel reprezentuje organizaci pi ceremoniálech. Generální editel pichází na 
setkání s novými pracovníky, zahajuje provoz nové poboky, hovoí s postiženými dtmi 
v sociálním zaízení, podporovaném firmou. V takovýchto situacích vystupuje pedevším jako 
nositel role, tzn. neplánuje, neeší problémy, nerozhoduje. Svou pítomností vyjaduje zájem 
firmy na urité skupin pracovník, uznání výsledk práce nebo hodnotovou orientaci firmy. 
Takovýto úkol by snadno zvládnul nkterý z jeho zástupc nebo dokonce jejich podízení. To, 
co však pítomní nejvíce oce	ují a co se pro n stává stimulem do další práce, je práv to, že 
generální editel pišel osobn. 
Jako vedoucí vystupuje manažer ve vztahu ke svým podízeným – jejich prostednictvím 
realizuje cíle organizace. Snaží se usmrnit jejich práci, motivovat, vysledovat jejich silné 
stránky stejn jako nedostatky a uvažuje o vhodných formách jejich rozvoje. Hodnotí 
výsledky jejich práce a formuluje úkoly, které mají podízení splnit v dalším období. 
Manažer vykonává roli spojovatele v kontaktech s jinými manažery na horizontální úrovni 
nebo mimo organizaci. Jeho úkolem je udržovat vztahy mezi jednotlivými útvary firmy a 
vztahy mezi organizací a okolím. 
Informaní role vycházejí z informací, které manažer získává, a jež dále penáší. Psobí jako 
pozorovatel, šiitel a mluví. 
V roli pozorovatele vyhledává manažer informace potebné pro pochopení organizaního 
života a dležitých skuteností z okolí. Tyto informace získává jak formálními cestami 
(porady, informaní sít, tisk), tak z neformálních zdroj (rozhovory, recepce, sportovní 
kluby). 
Šiitelem informací, které získal manažer zvení, je skrze svou roli poradce, a šiitelem 
interních informací svým podízeným prostednictvím role vedoucího. Informace mže 
prezentovat jako prostý fakt nebo jim mže dodat hodnotící rozmr. Záleží pouze na nm, 
nakolik bude považovat tu i onu informaci za potebnou a vhodnou pro ostatní a zda ji rozšíí 
nebo si ji uchová pro sebe. 
Mluví reprezentuje organizaci navenek nebo svj útvar vi ostatním útvarm. Svým 
vystupováním vytváí image na veejnosti, hájí zájmy organizace a brání ji ped napadením. 
Rozhodování manažera (rozhodovací role) znamená tvorbu strategických organizaních 
rozhodnutí na základ jeho autority a pístupu k informacím. Manažer rozhoduje v rolích 
podnikatele, ešitele rušivých událostí, alokátora / distributora zdroj a vyjednavae. 
V roli podnikatele manažer vymýšlí, podncuje a projektuje zmny. Využívá píležitostí, eší 
problémy a podniká akce ke zlepšení stávající reality. Zavádí nové produkty, mní 
technologie anebo adaptuje starší technologie. Podnikání je innost, která nejvíce pispívá 
k rozvoji organizace a k udržení postavení na trhu.
Jako ešitel rušivých událostí musí reagovat na neoekávané skutenosti, které ohrožují 
dosahování cíl. Organizaní aktivity obvykle neprobíhají hladce a manažei musejí 
pekonávat nové bariéry, elit nežádoucím tlakm a kritickým situacím. Tak manažei 
navracejí organizacím stabilitu, odstra	ují rozpory mezi stranami nebo mezi cíli. 
Distributor zdroj hospodaí se zdroji jako jsou peníze, lidé, as, moc, zaízení. V dob
hojnosti je to pomrn snadné, vtšinou však organizace pracují v podmínkách nedostatku 
zdroj. Manažer dbá na to, aby rozdlení zdroj odpovídalo prioritám organizace. Usiluje o 
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optimální nasazení a maximální využití zdroj na základ informací, jež získal jako 
pozorovatel. Prosazuje svj nadhled pi diskusi s jednotlivými podízenými, kteí se 
z pochopitelných dvod dožadují maximálního písunu zdroj. 
Role vyjednavae se projevuje v rzných typech jednání. Nezbytnou podmínkou pro 
zastávání této role je pravomoc k hospodaení se zdroji. ím vyšší úrove	 v organizaci 
manažei zastávají, tím více asu vnují vyjednávání. 
Mintzberg zjistil, že tyto role se vzájemn dopl	ují a prolínají ve všech manažerských 
funkcích, i když v nkterých pozicích je více zdraznna ta i ona role na úkor ostatních, 
v závislosti na odborném zamení nebo na postavení v organizaní hierarchii. Manažei na 
vyšších úrovních vystupují astji v rolích rozhodovacích ve srovnání s nižším 
managementem, kde se více uplat	ují interpersonální role. Zatímco finanní manažer psobí 
hodn v informaních rolích, obchodník se vnuje zejména své úloze vyjednavae a provozní 
manažer rolím interpersonálním a roli ešitele rušivých událostí. 
V prbhu asu bylo tchto deset rolí doplnno o další. 
Tab. . 2: Doplující manažerská role podle Chunga 
administrátor 
sledovatel a kontrolor administrativní role 
správce rozpot
Zdroj: VÁGNER, I.: Management z pohledu všeobecného a celostního (str. 102). 3. pepracované 
vydání.  Brno: Masarykova univerzita v Brn, 2004. 607 s. ISBN: 80-210-3536-6. 
1.1.3 Kritické faktory úspchu  
Prosperita organizace závisí na celé ad faktor. Pojetí kritických faktor úspchu (angl. 
Critical Success Factors – „CSF“) je založeno na doporuení vnovat hlavní manažerskou 
pozornost tm faktorm, které mají kritický význam z hlediska dlouhodobé prosperity 
organizace13. 
Existuje nkolik variant „CSF“ (uvedeny jsou ti nejznámjší): 
• koncepce „7S“ (strategie, struktura, spolupracovníci, systémy managementu, sdílené 
hodnoty, styl managementu, schopnosti), 
• koncepce Kae H. Chunga (strategie, lidské zdroje, operaní systém), 
• koncepce opírající se o systémové pístupy (podnikatelská innost, organizaní struktura, 
nástroje manažerské práce, vhodní pracovníci). 
                                                
13 VÁGNER, I.: Management z pohledu všeobecného a celostního. 3. pepracované vydání.  Brno: 
Masarykova univerzita v Brn, 2004. 607 s. ISBN: 80-210-3536-6. 
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1.1.4 Manažerské komponenty a jejich vazby 
Posun paradigmatu v managementu vyvolal i nový pohled na kritické faktory úspchu. Dále 
uvádím Mormonovo pojetí obsahu managementu, které je považováno za nejvýstižnjší pojetí 
obsahu managementu a souasn za kompatibilní model v návaznosti na probíhající posun 
paradigmatu managementu. Tento model obsahuje následující manažerské komponenty14: 
• okolní prostedí, 
• plánování, 
• organizování, 
• manažerské procesy, 
• kontrolování, 
• rozhodování, 
• lidské zdroje, 
• organizaní kulturu, 
• informaní systémy a komunikace. 
1.2 Kdo je to manažer 
Vykonavatelem ídící funkce a nositelem ídící profese je ídící pracovník – manažer. Ten 
reprezentuje zájmy hospodáské organizace na sveném úseku, organizace na nj deleguje 
jistou odpovdnost a pravomoc a také mu dává dvru. Manažer zpravidla disponuje dosti 
nepesn stanoveným souborem znalostí a dovedností.15
„Manažei zabezpeují, aby jejich organizace fungovaly nebo jejich útvary efektivn
pracovaly, a jsou odpovdní za dosahování požadovaných výsledk. Jsou jim pitom udleny 
urité pravomoci nad lidmi pracujícími v dané ásti organizace i ve funkním útvaru. 
Odpovdnost znamená, že jsou odpovdni za to, co dlají a eho dosahují. Pravomoci 
znamenají mít právo nebo moc dosáhnout toho, aby lidé pracovali. Pravomoci jsou 
napl	ovány prostednictvím vedení a osobního vlivu plynoucího z postavení nebo znalostí. 
Manažei však nemusejí mít žádný podízený personál, napíklad manažer investic mže být 
odpovdný pouze za ízení a kontrolu investic a pitom mu v tom nikdo nepomáhá. A 
manažei samozejm jsou také odpovdni za ízení ostatních zdroj – financí, zaízení, 
znalostí, informací, asu a sami sebe. 
Manažei pispívají k úspšnosti organizace tím, že dosahují toho, aby ostatní lidé vynakládali 
své nejlepší schopnosti a úsilí, ale také tím, že sami manažei vynakládají své nejlepší 
schopnosti a úsilí. Efektivní manažei konkrétn: 
• zabezpeují, aby se udlalo, co se udlat má; 
• uplat	ují vizionáský zpsob vedení lidí; 
• plánují efektivní využívání zdroj, které jsou jim pidleny; 
                                                
14 VÁGNER, I.: Management z pohledu všeobecného a celostního. 3. pepracované vydání.  Brno: 
Masarykova univerzita v Brn, 2004. 607 s. ISBN: 80-210-3536-6.
15 BEDRNOVÁ, E. - NOVÝ, I. a kol.: Psychologie a sociologie ízení. 2. rozšíené vydání. Praha: 
Management press, 2002. 586 s. ISBN: 80-7261-064-3.
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• ukazují smr a zabezpeují, aby každý vdl, co se od nho oekává; 
• iniciují a ídí zmnu smující ke zlepšení výkonu; 
• rychle se pizpsobují mnícím se požadavkm a okolnostem a reagují na n; 
• pedcházejí problémm a rychle eší ty, které se neekan objevily; 
• soustavn sledují výkon, aby bylo v pípad poteby možné okamžit podniknout 
nápravné kroky.“ 16
Manažei jsou lidé, kteí v organizaci odpovídají za plnní úkol ze strany dalších len. 
Podle svého postavení v organizaci se dlí na liniové, stední a vrcholové17. 
1.2.1 Linioví manažei (nižší manažei) 
- se nacházejí na nižších úrovních manažerské hierarchie. Jsou to nap. misti ve výrobní 
jednotce, vedoucí administrativního oddlení nebo vrchní sestry v nemocnici. Jejich hlavní 
inností je vedení zamstnanc pi plnní každodenních úkol. Souasn vykonávají kontrolu, 
napravují chyby a eší problémy, které se vyskytují v provozu. Jedná se vlastn o operativní 
ízení. 
1.2.2 Stední manažei 
- odpovídají za ízení liniových manažer, pípadn také adových pracovník. Názvy funkcí 
jsou rzné (stavbyvedoucí, vedoucí provozu, vedoucí stediska atd.). Uskute	ují plány a 
strategické cíle vedení organizace tím, že koordinují vykonávané úkoly se zámrem dosažení 
hlavních organizaních cíl. Obvykle jsou autory taktických plán, proto hovoíme o taktické 
úrovni ízení. 
1.2.3 Vrcholoví manažei (top manažei) 
- jsou nejmenší manažerskou skupinou. Odpovídají za celkovou výkonnost organizace. Jsou 
to generální editelé, odborní editelé, editelé divizí nebo námstci editel. Jejich hlavním 
úkolem je formulování organizaní strategie (jedná se tedy o strategické ízení). Pitom 
musejí vykonávat i ostatní manažerské innosti – organizují, vedou lidi a kontrolují plnní 
cíl.  
Kanaan Lawrence J. Peter ve své knize The Peter Principle (Peterv princip) tvrdí, že „v 
hierarchii podniku se snaží každý zamstnanec dosáhnout své hladiny neschopnosti“, jinými 
slovy, snaží se být povýšen, a to postupn, až tam, kde už je zcela nekompetentní. Dr. Peter je 
tedy vlastn zakladatelem hierarchologie, vdy o hierarchiích, tedy organizacích, které své 
zamstnance adí žebíkovit, podle ádu i stupn, ale hlavn podle pozice (pozor, ne 
schopnosti).18
                                                
16 ARMSTRONG, M. - STEPHENS, T.: Management a leadership (str. 38). 1. vydání. Praha: Grada 
Publishing, 2008. 272 s. ISBN: 978-80-247-2177-4. 
17 B
LOHLÁVEK, F. - KOŠAN, P. – ŠULE, O.: Management. 1. vydání. Brno: Computer Press, 
2006. 724 str. ISBN 80-251-0396-X. 
18 BIRCH, P.: Leadership. 1. vydání. Brno: CP Books, 2005. 95 s. ISBN: 80-251-0551-2.
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1.3 Rovnice úspšného managementu  
Jak uvádí Vágner19, je základním pedpokladem pro úspch managementu naplnní 
požadavk formulovaných v tzv. „rovnici úspšného managementu“: ZNÁT, UM
T, CHTÍT, 
STAIT. 
Znát vyjaduje požadavek znalosti základních faktor objektu managementu a znalosti 
nejnovjších poznatk teorie a praxe managementu.  
Umt pedstavuje dovednosti a schopnosti modifikace a aplikace výše uvedených znalostí 
v konkrétních situacích a podmínkách. Samotné manažerské znalosti nemohou samozejm
zaruit manažerský úspch, teprve manažerské dovednosti a schopnosti umož	ují 
implementovat znalosti v praxi. Manažerské dovednosti lze získat praktickými zkušenostmi a 
tréninkem. 
Chtít vyžaduje vli a úsilí pracovat na sob, vést druhé za úelem dosahování vytyených 
cíl a prosazovat zmny. 
Existují lidé, kteí mají dobré manažerské znalosti a umí je dobe aplikovat, nicmén
postrádají (teba jen doasn) vli k vynakládání manažerského úsilí. Toto úsilí je v pípad
poctivého výkonu manažerských aktivit mimoádn nároné. Jakmile jedinec zná, umí a chce, 
je úspch managementu již blízko. 
Stait pak vyjaduje požadavek objektivní reflexe manažerských pedpoklad a hodnocení 
vlastní manažerské innosti. Ne každý lovk je od pírody vybaven potebnými 
osobnostními pedpoklady pro management. Je nesporné, že v populaci pevažují 
nemanažerské typy lidí. Pes tento fakt existuje stále mnoho takových, kteí nejsou schopni si 
piznat, že management je jejich pirozenou slabinou a derou se tam, kam svým profilem 
nepatí.  
1.4 Rozdíly mezi ízením a vedením (management vs. leadership) 
Vést znamená podle Oxfordského slovníku anglitiny „zpsobovat, aby nkdo s nkým šel, 
… poskytovat vedení, návod“. Lídi urují smr a získávají další lidi pro to, aby je 
následovali. Leadership, schopnost vést, je inspirování lidí k tomu, aby vynaložili své nejlepší 
síly a schopnosti k dosažení žádoucích výsledk, získávání jejich oddanosti dané vci a jejich 
stimulování k dosažení stanovených cíl.20
Vedení je záležitostí ducha, složeného z osobnosti a vize, jejichž uplatnní v praxi je 
opravdové umní. Management je záležitost mysli. Je to spíše otázka pesných statistických 
                                                
19 VÁGNER, I.: Management z pohledu všeobecného a celostního. 3. pepracované vydání.  Brno: 
Masarykova univerzita v Brn, 2004. 607 s. ISBN: 80-210-3536-6. 
20 ARMSTRONG, M. - STEPHENS, T.: Management a leadership. 1. vydání. Praha: Grada 
Publishing, 2008. 272 s. ISBN: 978-80-247-2177-4. 
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propot, metod, harmonogram a rutiny. Jeho praktikování je vda. Manažei jsou nutní, 
vedoucí (lídi) jsou neodmyslitelní21
Velmi obecn eeno, vtšinou se manažei více zajímají o úkol a vdci zase o lidi.  Jedna 
z vcí, která charakterizuje velké vdce, je, že dosáhnou úkolu. Rozdíl mezi tmito dvma 
pístupy tkví v tom, že vdce si uvdomuje, že úkolu mže dosáhnout díky ochot a podpoe 
druhých, zatímco manažer s nejvtší pravdpodobností ne.22
„Manažei musejí být lídry a lídi jsou asto, ale nikoliv vždy, manažery. Mezi procesy ízení 
a vedení však lze rozlišovat. 
ízení se týká dosahování výsledk pomocí efektivního získávání, rozdlování, využívání a 
kontrolování všech potebných zdroj, tedy lidí, penz, zaízení, budov a vybavení, informací 
a znalostí. 
Vedení se zamuje na nejdležitjší zdroj, tj. na lidi. Je to proces vytváení a sdlování vize 
budoucnosti, motivování lidí a získávání jejich oddanosti a angažovanosti.  
Tento rozdíl je dležitý. ízení se týká hlavn zabezpeování, rozdlování, využívání a 
kontrolování zdroj. Ale tam, kde jsou zapojeni lidé je nemožné dosahovat výsledk, aniž by 
bylo zabezpeeno efektivní vedení. Nestaí být dobrým manažerem zdroj; musíte být také 
dobrým lídrem lidí.23
Zaleznik a Kotter rozlišují mezi lídry a manažery. Tyto rozdíly jsou shrnuty v tabulkách 3 a 4. 
                                                
21 ADAIR, J.: Efektivní motivace. 1. vydání. Praha: Alfa Publishing, 2004. 184 s. ISBN: 80-86851-00-
1. 
22 BIRCH, P.: Leadership. 1. vydání. Brno: CP Books, 2005. 95 s. ISBN: 80-251-0551-2.
23 ARMSTRONG, M. - STEPHENS, T.: Management a leadership. 1. vydání. Praha: Grada 
Publishing, 2008. 272 s. ISBN: 978-80-247-2177-4.  
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Tab. . 3: Rozdíly mezi ízením a vedením (Zaleznik) 
ízení znamená: Vedení znamená: 
• Draz na racionalitu a kontrolu. • Otevenost novým možnostem. 
• Uplat	ování neosobních postoj k cílm, 
projevování tendencí reagovat na situace a 
na nápady a myšlenky. 
• Uplat	ování osobních a aktivních postoj
k cílm, spíše vytváení nápad a 
myšlenek než reagování na n. 
• Psobení v podmínkách omezené volby a 
vyvažování moci smrem k ešením 
pijatelným jako kompromisy mezi 
rozdílnými hodnotami. 
• Ovliv	ování myšlenek a in jiných lidí. 
• Podízení úzce zameným úelm. • Vizualizaci (zviditel	ování, ukazování) 
úel a vytváení hodnoty v práci. 
• Upednost	ování vyzkoušených a 
osvdených zpsob inností. Tendence 
k nechuti podstupovat riziko, instinkt 
pežít dominuje poteb vyhnout se riziku.
• Uplat	ování nových pístup
k dlouhodobým problémm. Práce 
vyznaující se vysoce rizikovým 
pístupem. 
• Schopnost tolerovat pízemní, rutinní 
práci. 
• Pohled na pízemní, rutinní práci jako na 
utrpení a neštstí. 
Tab. . 4: Rozdíly mezi ízením a vedením (Kotter) 
ízení znamená: Vedení znamená: 
• Orientaci na zvládání složitostí pomocí 
plánování a alokace penžních prostedk
s cílem ádn dosahovat výsledk, nikoliv 
dosahovat zmny. 
• Orientaci na dosahování zmny pomocí 
vytváení vize budoucnosti a vytváení 
strategií potebných k tomu, aby bylo 
dosaženo zmn potebných k uskutenní 
dané vize. 
• Formování schopnosti plnit plány pomocí 
vytváení organizaní struktury a její 
zabezpeování pracovníky – vytváení 
personálních systém, které mohou 
realizovat plány tak pesn a efektivn, 
jak je to jen možné. 
• Sešikování lidí pomocí komunikace o 
nových smrech a vytváení koalic, které 
chápou vizi a jsou odhodlány ji 
uskutenit. 
• Zabezpeování plnní plánu pomocí 
kontroly a ešení problém – formální a 
neformální porovnávání výsledk
s plánem, zjišování odchylek a poté 
plánování a organizování smující 
k ešení problém. 
• Používání motivování lidí za úelem 
jejich aktivizace – nenutit je, aby se dali 
správným smrem tak, jak to dlají rzné 
nástroje kontroly, ale zabezpeovat to 
pomocí uspokojování základních lidských 
poteb úspchu, pocitu sounáležitosti, 
uznání, seberealizace, pocitu kontroly nad 
svým vlastním životem a schopností žít 
podle vlastních pedstav. 
Zdroj: ARMSTRONG, M. - STEPHENS, T.: Management a leadership (str. 17). 1. vydání. Praha: 
Grada Publishing, 2008. 272 s. ISBN: 978-80-247-2177-4. 
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Tyto analýzy ukazují, že klíovými slovy charakterizujícími vedení jsou: zmna, vize, 
komunikace, proaktivita, vysoké riziko a sešikování a motivování lidí.  
Klíovými slovy charakterizujícími ízení jsou: organizování, plánování a alokace penžních 
prostedk (rozpotování), racionalita a kontrola, reagování na situace a nechu riskovat.  
Dle Armstronga by tak na nejvyšší pozici ml být lídr, na nižším stupni pak manažei a 
následn opt lídi – jako pedáci pracovních skupin, oddlení nebo pracovních et. 
Za zamyšlení však stojí i jiný vyskytující se odborný názor (Bennis a Nanus) na vztah pojm
„leadership“ a „management“, podle nhož24: 
• „leadership“ znamená „dlat správné vci“, zejména vytyovat správné cíle, ucelenou 
innost i proces; 
• „management“ slouží k tomu, aby se „vci dlaly správn“, tzn. aby se dosahovalo 
vytyených cíl úinnými zpsoby a využíváním nejlepších prostedk. 
Dle publikace Bedrnová – Nový a kol.25 se vdcovství velmi asto „spojuje s vyšší mírou 
vlivu na jiné osoby, kterou lovku „propjuje“ jeho tzv. charisma. Jde o mimoádné 
psobení specifických osobnostních pedpoklad jedince, které v koincidenci s vnjšími 
podmínkami výrazn zvyšuje rozsah jeho vlivu na široké okolí.“ 
Lídi se nerodí, ale vychovávají. Schopnost vést není záležitost gen. Vést se uíme pi práci. 
Vdcovství je o dávání smyslu pracovním životm druhých. 
                                                
24 VÁGNER, I.: Management z pohledu všeobecného a celostního. 3. pepracované vydání.  Brno: 
Masarykova univerzita v Brn, 2004. 607 s. ISBN: 80-210-3536-6. 
25 BEDRNOVÁ, E. - NOVÝ, I. a kol.: Psychologie a sociologie ízení. 2. rozšíené vydání. Praha: 
Management press, 2002. 586 s. ISBN: 80-7261-064-3.
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Tab. . 5: Pt nejdležitjších vcí, které se oekávají od vdc na všech úrovních 
Vrcholní vdci Vdci na stední úrovni 
erství absolventi / 
Zaínající vdci 
Vize (61%) 
Schopnost motivovat ostatní 
(43%) 
Pracovitost (64%) 
Schopnost motivovat ostatní 
(37%) 
Rozhodnost (54%) Aktivita (57%) 
Rozhodnost (47%) Zkušenost v oboru (70%) Inteligence (63%) 




Upímnost a poctivost (48%) Delegování pravomocí (43%) Ambice (64%) 
Pozn.: V závorkách jsou uvedena procenta vyjadující spokojenost. 
Zdroj: OWEN, J.: Úspšný vdce - 50 klíových dovedností, zkušenosti 1000 vdích osobností  (str. 
35). 1. vydání. Praha: Ekopress, 2007. 216 s. ISBN: 978-80-86929-33-0.
Obecn se dá íci, že to, co dobí lídi dlají, je vytváení správného prostoru pro lidi, aby 
mohli dobe pracovat bez dozoru. V následujícím pehledu je deset nejdležitjších 
požadavk na chování lídra podle poadí dležitosti. 
Tab. . 6: Nejdležitjší požadavky na chování lídra 
poadí Faktor 
1. Projevuje nadšení. 
2. Podporuje ostatní lidi a pomáhá jim. 
3. Uznává a oce	uje úsilí jednotlivc. 
4. Naslouchá nápadm a problémm lidí. 
5. Udává smr. 
6. Projevuje se jako osobn estný a poctivý. 
7. Dlá to, co íká. 
8. Povzbuzuje k týmové práci. 
9. Aktivn povzbuzuje lidi k poskytování zptné vazby. 
10. Vytváí pedpoklady pro rozvoj ostatních lidí. 
Zdroj: ARMSTRONG, M. - STEPHENS, T.: Management a leadership (str. 32). 1. vydání. Praha: 
Grada Publishing, 2008. 272 s. ISBN: 978-80-247-2177-4. Pro poteby DP upraveno.
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1.5 Styly vedení a ízení 
Lídi a manažei mohou pi jednání se svým personálem uplat	ovat rzné pístupy. Pístup, 
který lídr nebo manažer uplat	uje, se nazývá jeho stylem ízení. Klasická teorie vedení uvádí 
ti hlavní styly.26
1.5.1 Autoritativní styl 
Pi autoritativním stylu ízení jsou moc i rozhodování soustedny do rukou vedoucího. 
Vedoucí pidluje lidem pesn definované úkoly. Komunikace je jednosmrná, shora dol. 
Za výhodu je oznaováno dosažení stabilního výkonu pracovník. Za nevýhodou pak 
potlaení individuální motivace a iniciativy. Typickým píkladem jsou etzce rychlého 
oberstvení, supermarkety nebo vojenské organizace. 
1.5.2 Demokratický styl 
Pi tomto stylu ízení vedoucí deleguje znanou ást své autority, ponechává si však svou 
odpovdnost v konených rozhodnutích. Práce je pidlována na základ participativního 
rozhodování skupiny. Komunikace je v tomto pípad obousmrná. Výhodou je osobní zaujetí 
pracovník, kteí se rozhodování úastní. Za nevýhodu se dá oznait asová ztráta, která 
vyplývá z demokratického rozhodování. Na tomto principu ízení funguje celá ada firem. 
1.5.3 Liberální styl 
Vedoucí v liberálním stylu pln ponechává ízení práce na svých pracovnících, svou autoritu 
penechává skupin,která si tak sama eší rozdlování a postup práce. Komunikace je 
pevážn horizontální (mezi jednotlivými leny). Výhodou je, že pracovníci si mohou dlat 
vci podle svého, aniž by jim do toho vedoucí zasahoval. Nevýhodou je bezcílné tápání ve 
chvílích, kdy je vedoucí poteba. Tento styl se využívá zídka, zejména u expertních tým
nebo u kreativních pracovník. 
Žádný styl není nejlepší. Každý má svá pro a proti. asto se objevuje názor, že demokratický 
styl je optimální, není to ale pravda. Tytéž výsledky mžeme pozorovat i pi výchov dtí (u 
nkterých dtí a v nkterých situacích demokratická výchova prost selhává). 
V následujícím textu jsou uvedeny píklady protichdných styl27: 
• Charismatický / necharismatický 
Charismatití lídi spoléhají na svou osobnost, své inspiraní kvality a svou auru. Jsou to 
vizionái, kteí jsou orientovaní na úspch, promyšlen na sebe berou vykalkulované riziko a 
jsou dobí v komunikaci.  
                                                
26 DAKOVÁ, M.: Kouování: Kdy jak a pro. 1. vydání. Praha: Grada Publishing, 2008. 105 s. 
ISBN: 978-80-247-2047-0.
27 ARMSTRONG, M. - STEPHENS, T.: Management a leadership. 1. vydání. Praha: Grada 
Publishing, 2008. 272 s. ISBN: 978-80-247-2177-4. 
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Necharismatití vedoucí spoléhají pedevším na své znalosti, své know-how (autoritu má 
osoba, která zná), svou tichou, nenápadnou kontrolu a chladný, analytický pístup k zacházení 
s problémy. Jedná se o manažery ve smyslu výše uvedených definic.
• Autokratický / demokratický 
Autokratití nadízení vnucují svá rozhodnutí, využívají svého postavení k tomu, aby pinutili 
lidi dlat, co se jim ekne (manažerský pístup k ízení). 
Demokratití lídi povzbuzují lidi k tomu, aby se podíleli na rozhodování a angažovali se 
v nm. 
• Umož	ovatel / kontrolor 
Umož	ovatelé i usnad	ovatelé inspirují lidi svou vizí budoucnosti a podporují je pi plnní 
týmových cíl, jsou skutení vdci.  
Kontroloi, nebo spíše manažei, manipulují lidmi, aby získali jejich ochotu vyhovt. 
Tab. . 7: Styly ízení a jejich úinnost 
Základní styly ízení Styl s nízkou úinností Styl s vysokou úinností 




orientovaný na vztahy uplat	ování líbivé politiky podporující pístup 
orientovaný na úkoly autokratický pístup podncující pístup 
orientovaný na integraci kompromisní pístup integrující pístup 
Zdroj: BEDRNOVÁ, E. - NOVÝ, I. a kol.: Psychologie a sociologie ízení (str. 156). 2. rozšíené 
vydání. Praha: Management press, 2002. 586 s. ISBN: 80-7261-064-3. 
Bedrnová – Nový a kol.28 ve své práci dále uvádjí, že v pípad stylu zameného na postupy 
se ídící pracovník vnuje pedevším záležitostem metodických postup a systém a preferuje 
stabilní prostedí. Jako byrokrat dobe ovládá rutinu a pedevším steží organizaní a ídící 
pravidla. Mže však také zkostnatle lpt na pravidlech a postupech, a to i v situacích, které 
vyžadují pružné pizpsobení. 
Na vztahy orientovaný ídící pracovník dává pednost kontaktm mezi lidmi a potebám 
ízení pracovník. Mže volit podporující pístup orientovaný na rozvoj ízených pracovník, 
který chápe jako pístup umož	ující jejich dlouhodobou výkonnost. Mže však také 
                                                
28 BEDRNOVÁ, E. - NOVÝ, I. a kol.: Psychologie a sociologie ízení. 2. rozšíené vydání. Praha: 
Management press, 2002. 586 s. ISBN: 80-7261-064-3.
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uplat	ovat líbivou politiku v duchu pesvdení, že udržování pohody pispje ke 
spokojenosti pracovník, která posléze podnítí jejich výkonnost. 
Úkolov orientovaný ídící pracovník se zamuje jen na výkony. Pokud volí podncující 
pístup, stanovuje nároné, ale reálné cíle a pracovníky pesvduje svou odborností. Dává-li 
však pednost autokratickému pístupu, zpravidla pracovníky petžuje a odvolává se pi tom 
na autoritu podniku. 
Na integraci zamený ídící pracovník usiluje o soubžné respektování poteb lidí i úkol. 
V pozitivním pípad podporuje kooperativu a od pracovník vyžaduje orientaci na cíle. 
V opaném pípad bývá nerozhodný, vyhýbá se konfrontacím a snaží se vše zvládat 
kompromisy. 
Uvedený model ukazuje, jak obtížné je úsilí pekonat uritou schematinost v pístupu 
k výkladu innosti ídících pracovník a jejich psobení na ízené pracovníky. Ani pi 
nejlepší vli se totiž nedá obsáhnout množství, rozmanitost a složitost všech faktor, které se 
promítají do stylu jejich ídící práce. Proto je také pro souasný trend ízení charakteristický 
draz na komplexnost pístupu ídícího pracovníka k ízení a na jeho flexibilitu.  
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2 CO MANAŽEI SKUTEN DLAJÍ 
Od druhé poloviny osmdesátých let dvacátého století dochází k novým diskusím o podstat
managementu. „První linii kritiky tradice pedstavují zjištní sociolog o skutené náplni 
práce manažer. Podle tchto zjištní je realita manažerské práce na míle vzdálena klasické 
teorii. V rozporu s pedstavou strategického ízení podniku z patiného nadhledu a odstupu 
bylo opakovan zjištno, že manažei, vetn vrcholových, tráví vtšinu svého asu 
rozhovory s lidmi, pracují dlouhé hodiny ve vyerpávajícím tempu, jejich aktivity jsou 
rznorodé, fragmentární a operativní a málokdy mají dostatek asu na anticipaci problém a 
krizí. V návaznosti na tato zjištní je doporuováno, aby v pípad manažer byla vnována 
zvýšená pozornost umní organizovat si svj as a komunikovat a spolupracovat s lidmi.  
V souladu s tmito názory je i kritika ze strany zamstnavatel nespokojených s úrovní 
pípravy manažer. Hlavním argumentem je skutenost, že tradiní draz na analytické 
techniky se v praxi neosvduje. Z hlediska zamstnavatel jsou mnohem podstatnjší 
vdcovské schopnosti manažer, umní poskytovat lidem perspektivu a dovednost formovat 
podnikovou kulturu, jež je v souladu s hodnotami a cíli organizace. 
S postmodernismem koresponduje v rovin psychologické Shotterovo pojetí manažera (1993) 
jako praktického autora. V jeho podání není dobrý management založen na aplikaci vdecké 
teorie, ale na umní poskytovat lidem v organizaci srozumitelné formulace toho, co se dlo a 
dje. V reálném život manažer nikdy nepracuje za vybraných podmínek, nikdy neeší situace 
jakoby zvení. Je vždy naopak pln zapojen do celého interakního kontextu ízení a musí se 
jej snažit, na základ svých znalostí a pochopení, ovlivnit a usmrnit. Jinými slovy, ve 
spolupráci s lidmi vytváí manažer historii a píbh své vlastní organizace. 
V praxi velmi dležitá fáze formulace a definice problému, jež pedchází jeho vlastnímu 
ešení, bývala nap. v tradiních pístupech pehlížena a manažei se mli rozhodovat 
v pedem daných modelových situacích. Nauili se tak správn ešit stovky problém jiných 
firem, ale nebyli pipraveni na praktické zvládnutí potíží ve svých vlastních organizacích.“29
Následující text uvádí urité typické charakteristiky manažerské práce30: 
• Reakce na okolnosti 
Pedevším manažei jsou tmi, kdo na nco reagují. Reagují na okolnosti a jen zídka tráví 
více asu systematickým pístupem k ešení problém a rozhodování. Tráví hodn asu tím, 
že odstra	ují potíže, vyjednávají a radí. 
• Volba 
Manažei obvykle nepracují v rámci písn stanovených hranic. Požadavky na jejich výsledky 
bývají sice dobe definované, ale oni sami musejí volit zpsob, jak tchto výsledk
dosáhnout. 
                                                
29 BEDRNOVÁ, E. - NOVÝ, I. a kol.: Psychologie a sociologie ízení (str. 23-24). 2. rozšíené vydání. 
Praha: Management press, 2002. 586 s. ISBN: 80-7261-064-3.
30 ARMSTRONG, M. - STEPHENS, T.: Management a leadership. 1. vydání. Praha: Grada 
Publishing, 2008. 272 s. ISBN: 978-80-247-2177-4. 
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• Komunikace 
Manažei tráví vtšinu svého asu rozhovory s druhými lidmi, navíc obvykle bhem krátkých 
setkání. 
• Jak manažei pracují 
Na jednotlivé innosti nebo na systematické plánování se vynakládá jen málo asu. Vytváení 
plánu bývá obvykle souástí každodenních aktivit. Manažei tráví mnoho asu vysvtlováním 
toho, co dlají, a udržováním neformálních vztah. 
2.1 Fragmentální povaha manažerské práce 
Pro aktivity manažer je charakteristická fragmentace, krátký as a promnlivost. To má 
celkem tyi dvody31: 
Manažei tráví vtšinu svého pracovního dne jednáním s lidmi, kteí se chovají 
nepedvídateln a z manažerova pohledu neracionáln. To se týká i len vlastních tým a 
koleg.  
Manažei jsou soustavn vyrušováni. Jsou jim neustále pedkládány náhlé, neekané 
požadavky, což omezuje jejich schopnost mít svj as a práci pod kontrolou.  
Manažei se musejí zabývat situacemi v okamžiku jejich vzniku, což obvykle znamená, že 
jsou narušeny jejich pvodní plány. 
V turbulentních podmínkách nejspíš manažei nemají jasno v tom, co se od nich v pípad
vzniku njaké nové situace oekává, a proto mají sklon zabývat se bezprostedními problémy 
spíše ad hoc, než aby se pokoušeli jim pedcházet. 
2.2 Komunikování 
O manažerské roli lze íci, že ji z 20% tvoí njaká konkrétní práce a z 80% komunikování. 
Lidé uznávají potebu komunikovat, avšak mnozí to považují za obtížné.  
„Existuje velmi tsný vztah mezi osobností lovka a všemi formami jeho projev, mezi které 
patí pedevším jeho innost. Podstatnou souástí pracovní innosti manažera je v tomto 
ohledu sociální styk uskute	ovaný prostednictvím interakce a komunikace s lidmi, pi nichž 
manažer uplat	uje svj osobní píklad a pekrauje své pvodní odborné profesní zamení. 
Neusiluje již pouze o to, aby se jeho vizitkou staly jen splnné úkoly. Jde mu více o to, aby to 
byli také, nebo dokonce hlavn, pracovníci, které ídí. Prostednictvím interakce komunikace 
uskute	uje každý vedoucí konkrétní ídící akty, své psobení na pracovníky.“32  
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Jo Owen navíc správn podotýká: „Dobí lídi mají dv uši a jedna ústa a užívají je v tomto 
pomru. Naslouchání je stejn tak dležité jako mluvení.“ 33
2.3 Stimulace a motivování 
ídící innost je svou podstatou zamena na pracovníky, resp. na organizovanou pracovní 
skupinu. Obsahem ídící innosti je proto i ovliv	ování motivace ízených pracovník, nebo 
šíeji vedení lidí. Jde o ovliv	ování motivace lidí vzhledem k pracovním úkolm i 
k plánovaným zámrm organizace.34
„Stimulování lidí je jejich uvádní do pohybu ve smru, ve kterém je žádoucí, aby v zájmu 
dosažení njakého výsledku šli. Dobe stimulovaní lidé jsou ti, kteí mají jasn definované 
cíle a podnikají kroky, od nichž oekávají splnní tchto cíl. Takoví lidé mohou být vnitn
motivovaní sami ze sebe, a pokud to znamená, že chtjí jít ve správném smru k dosažení 
toho, eho mají dosáhnout, pak je to nejlepší podoba stimulace.“35
Vtšina z nás však potebuje být stimulována zvnjšku. Organizace obecn mže poskytovat 
podmínky, v nichž lze dosáhnout vysoké úrovn stimulace tím, že nabízí pobídky a odmny, 
píp. píležitosti pro vzdlávání a rst. Nicmén práv manažei mají významnou úlohu pi 
využívání svých stimulaních dovedností v úsilí pimt lidi, aby ze sebe vydávali to nejlepší, 
a pi tom mohou navíc využívat stimulaních proces, které jsou v organizaci k dispozici. 
Mezi deset krok k dosažení vysoké úrovn stimulace patí: 
• Dohodnout se na nároných, nicmén dosažitelných cílech. 
• Vyjasnit, jak by se lidé pi vykonávání své práce mli chovat. 
• Poskytovat zptnou vazbu týkající se výkonu. 
• Nabízet za dosahování výsledk vhodné penžní odmny. 
• Za úspšné výsledky nabízet také vhodné nepenžní odmny, jako je uznání a pochvala. 
• Upozor	ovat na vazbu mezi výkonem a odmnami. 
• Vytváet pracovní role, které poskytují lidem pocit úspšnosti a píležitost k využívání 
jejich dovedností a schopností a k samotnému rozhodování. 
• Vybírat a rozvíjet vedoucí tým, kteí budou schopni efektivn vést lidi a budou je umt 
stimulovat. 
• Poskytovat lidem zkušenosti a vzdlávání, které bude rozvíjet znalosti a dovednosti 
potebné ke zlepšování jejich výkonu. 
• Ukazovat lidem, co musejí dlat, aby rozvíjeli svou kariéru. 
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2.4 Zptná vazba 
Lidé potebují vdt, jak pracují, aby pokraovali v práci správným smrem nebo chápali, co 
mají udlat pro zlepšení své práce. Prostednictvím zptnovazební informace poznávají, jak 
efektivní jsou jejich kroky, a na základ tchto informací upravují své chování. 
V ideálním pípad je zptná vazba zabudována do vlastní práce. Pracovník by ml být 
schopen sám sledovat, jak pracuje, aby mohl ihned iniciovat kroky k pípadné náprav. 
Protože to není vždy snadné, je povinností manažera zabezpeovat zptnou vazbu. Ta by mla 
být poskytována pravideln, zejména pak po splnní konkrétního úkolu nebo projektu. Mže 
být  však také poskytována v prbhu formálnjších setkání za úelem zkoumání pracovního 
výkonu pracovníka. 36
V mnoha podnicích byly zavedeny formální zpsoby hlášení a vyhodnocování výkon
pracovník na speciálních formuláích. Hodnota tchto hlášení je rzná, mohou být bu úpln
k niemu (když informují špatn), anebo jsou tím nejhodnotnjším dokumentem, jaký 
nadízený zpracovává. 
Mnoho podnik vyžaduje, aby takovéto hlášení bylo prodiskutováno s pracovníkem, jehož se 
týká, díve, než je postoupeno výše. Vhodná doba k tomu, aby byl podízený upozornn na 
své nedostatky, rozhodn není až na konci období. Vyhodnocování a zvyšování výkonu 
pracovníka nebo jeho zaazení do vyšší platové tídy je každodenní povinností a odpovdností 
nadízeného. Hlášení samotné je tak pouze zrcadlem, které odráží výkon, a to pedevším 
výkon samotného nadízeného.37
Poskytování zptné vazby bývá pedevším pi vytýkání a kritizování výsledk vysoce 
diplomatickou záležitostí a úrove	 jejího podání koresponduje s úrovní komunikaních 
schopností a empatie manažera. Úelem poskytnutí zptné vazby má být náprava chování 
nebo výsledk hodnoceného pracovníka resp. týmu, nikoliv zesmšnní i dokonce urážení. 
V tomto poskytování zptné vazby navazuje na pedchozí dva body, tedy stimulování a umní 
komunikovat. 
2.4.1 Získání zptné vazby a její využívání ve vlastní práci 
Manažei zptnou vazbu poskytují i získávají. Jsou-li na stran toho, kdo zptnou vazbu 
získává, musejí být pipraveni podívat se objektivn na to, co slyší. Je dosti snadné pijímat 
pozitivní zptnou vazbu, ale negativní zptná vazba, a už je jakkoli opatrn i taktn
pronesená, mže vyvolat zlost, odpor a neochotu nco udlat. A to dokonce mnohdy i v 
takovém pípad, kdy jen poukáže na to, jak nco zlepšit. Proto je poskytování zptné vazby 
pedevším diplomatickou záležitostí a úrove	 jejího podání koresponduje s úrovní 
komunikaních dovedností a schopnosti empatie. Ti, jimž se dostává zptné vazby, mají právo 
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se dožadovat vysvtlení, z eho zptná vazba vychází, proto se doporuuje vycházet výhradn
ze skutených událostí. 
2.5 Autorita 
Manažei potebují mít uritou autoritu k dosažení i prosazení toho, aby se nco udlalo. 
Oekává se od nich, že je budou jejich týmy respektovat a následovat jejich vedení, i když to 
nutn neznamená, že jim budou naizovat, co mají dlat. Mže to znamenat teba jen úinné 
stijulování, podporu a pesvdování. Efektivní manažei vedou a udávají smr a jejich týmy 
je následují, aniž by k tomu byly nuceny používáním njakých pravomocí, njaké autority 
typu naizování a kontrola.38  
Nkteí teoretici (nap. Charles Handy) zastávají vytváení kultury shody s drazem na sílu 
decentralizace, posilování pravomocí pracovník a na autonomní, samostatn se ídící týmy. 
Autorita se lépe uplat	uje spíše v podob ízení na základ dohody, než v podob ízení na 
základ ovládání. Manažei, kteí se do znané míry opírají o autoritu založenou na postavení, 
bývají mén úspšní než ti, jejichž autorita spoívá v respektu, který u svého týmu získali 
svými schopnostmi vést a dosahovat výsledk a na základ své odbornosti. 
Díky autorit je manažerm nasloucháno. Prosazují plnní úkol a jiní lidé zaznamenávají, co 
ekli, a ídí se tím. Dobí manažei ukazují svou autoritu vlastním chováním. Spoléhají spíše 
na autoritu odbornosti, moudrosti a rozvážnosti než na autoritu moci.  
Abyste mli autoritu, musíte: 
• být dobí v tom, co dláte jako lídi, manažei, odborníci nebo ve všech tchto rolích;  
• být schopni jasn, strun a pesvdiv definovat to, co od lidí oekáváte; 
• demonstrovat, že víte, kam jdete, co dláte a pro to dláte; 
• v pípad nutnosti vysvtlovat smysl a smování akce, kterou podnikáte; 
• vést lidi vlastním píkladem; 
• akceptovat, že vaše autorita není absolutní, že existuje pouze tehdy, uznávají-li ji ostatní; 
• být rozhodní, ale vyhýbat se rozhodování bez dkladného myšlení; 
• dosáhnout toho, aby lidé akceptovali to, že nastanou píležitosti, že to, co eknete, bude 
platit – vy zodpovídáte za práci a konené rozhodnutí je vždy na vás; 
• mít sebedvru a demonstrovat to všem, jichž se to týká; 
• být dobí v komunikování a zajišovat, aby lidé pesn vdli, co se od nich oekává. 
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2.6 Uplatování moci  
Moc je schopnost pinutit jiné lidi, aby dlali to, co chcete vy. Existuje pt zpsob, jak mže 
být moc uplat	ována: 
• pomocí uplat	ování schopnosti vést (leadership); 
• demonstrováním své odbornosti (moc má ten, kdo zná - ízení); 
• využíváním postavení a pravomocí manažera (ízení); 
• nabízením odmn za projevenou ochotu, za vyhovní (ízení); 
• naznaováním, že neochota i nevyhovní bude znamenat trest (ízení). 
Zodpovdné uplat	ování moci znamená, že manažei vynakládají své nejlepší síly na to, aby 
získali souhlas na základ využívání své schopnosti vést a své odbornosti. To mže být 
podpoeno pravomocí, ale postavení, funkce manažera nestaí. Uplácení lidí pomocí odmn 
bude fungovat pouze krátkodob, pokud vbec. Donucování bude mít nejspíš také jen 
krátkodobé úinky, navíc je nevhodným základem pro dlouhodobé produktivní vztahy. 
Moc je teba používat zralým zpsobem a s patinou dávkou sebeovládání, protože jak je 
známo, je moc opojná. Je také dležité citliv vnímat, jaké typy moci jsou u rzných lidí 
nejefektivnjší (napíklad odborníci respektují odbornost). Nicmén ti, kdo moc úspšn
používají, hledají obvykle zpsoby, jak ji investovat k zabezpeení stále vyššího pozitivního 
užitku používání moci. 
2.7 Delegování 
Delegování je nejefektivnjším nástrojem vedoucího pracovníka. Dá se oznait za vítzství, 
protože vedoucímu uvol	uje as, a tm, kteí jsou poveni, umož	uje další rozvoj. Z hlediska 
provedení je to však velmi obtížná vc, akoliv si vtšina lidí pedstavuje, že zbavit se práce 
by mohlo být jednoduché. 39 Delegování je vcí dvry. 
Tab. . 8: Vztah vedení a provádní úkol na rzných úrovních vedení 
   VEDENÍ               VYKONÁVÁNÍ 
(delegování)                (provádní) 
vrcholový manažer 90% 10% 
manažer na stední úrovni   
manažer první linie 30% 70% 
Zdroj: CHOBOTOVÁ, M. - POBOIL, M.: Manažerské metody a techniky (str. 40). 1. vydání. 
Ostrava: Vysoká škola podnikání, 2005. 67 s. ISBN: 80-86764-22-2. 
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Klíový rozdíl mezi kouováním a delegováním je ten, že pi delegování se o cílech 
vyjednává mnohem tvrdji než pi kouování. Když je nkdo kouován proto, aby dosáhl 
osobního zlepšení, a on to chce vzít zvolna, pak se ho jeho kou mže ptát a navrhovat úkoly, 
ale rozhodnutí je na nm. Pokud však má být nkdo poven a osoba, která má být povena 
to chce vzít zvolna, je tu možnost tuto osobu niím nepovit. 
2.8 Napomáhání, kouování 
Oxfordský slovník anglitiny definuje napomáhání (angl. facilitation) jako „ulehování vcí, 
vytváení píznivých podmínek, pomoc pi pohybu vped.“ Manažei pracují ve vztahu 
k lenm svého týmu jako napomahatelé (též facilitátoi), když je podporují a pispívají 
k jejich rozvoji pomocí zlepšování jejich dovedností a schopností, ímž jim pomáhají pokroit 
vped.40  
Všechny personální a sociální procesy, které se odehrávají v podniku, lze chápat i jako 
aktivity jednotlivých ídících pracovník na rzných úrovních ízení. Tito svou inností  
bezprostedn i zprostedkovan psobí na jednotlivé pracovníky a pracovní skupiny, 
podncují jejich pracovní ochotu a jejich zpsobilost podávat co nejlepší výkony. Ovliv	ují 
však také jejich spokojenost v práci a ve firm, iniciují a usmr	ují další rozvoj jejich 
pracovních a širších osobnostních pedpoklad.41
V každé organizaci je tedy ídící pracovník tím, kdo uvádí vci v pohyb, kdo tomuto pohybu 
dává ád a kdo podmi	uje úinnost v podniku probíhajících proces. Není tedy nezbytné 
manažera a jeho ídící innost analyzovat v kontextu všech aspekt, které v sob zahrnuje 
ízení. Pjde v nm pedevším o jeho kvality dležité pro vedení lidí a o innosti, které ve 
vztahu k nim jako jejich vedoucí realizuje. ídícího pracovníka lze z tohoto hlediska brát 
spíše jako vedoucího nebo, jak se s tím dnes asto rovnž setkáváme, dokonce spíše jako 
koue. Ne náhodou pipomíná toto oznaení trenéra ve sportu, který pipravuje své svence 
k dosažení vysoké výkonnosti pi optimálním využití jejich individuálních pedpoklad. 
2.8.1 Manažer jako lektor a kou
„Považuje-li se dnes práce s lidmi za základ veškeré innosti manažera, pak je žádoucí 
umožnit mu zdokonalovat se v roli facilitátora, lektora, trenéra, koue. "Práv to jsou role, v 
nichž již nestaí zabývat se tím, co chceme vyjádit, ale musíme vdt jak to vysvtlit, 
pípadn dokázat. Znamená to tedy spolupracovníky nejen informovat o tom, co je teba, ale 
také jim srozumiteln vysvtlit, pro je to teba a pesvdit je, že celkový výsledek závisí na 
jejich aktivní spolupráci (jednotlivc i celých tým). Nestaí totiž, aby zamstnanci byli 
informováni o tom, co se chystá. Dokonce ani nestaí, aby pochopili, že to má smysl nejen 
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pro firmu, ale i pro n samotné.“ O tom hovoil prof. PhDR. Jan Barták, DrSc. ve svém 
referátu o firemním vzdlávání na konferenci Education for Management - Edman 04. 
Konstatoval, že na pozicích manažer i specialist se asto setkáváme s dobrými odborníky, 
kteí mají co íci spolupracovníkm, ale z nejrznjších dvod to nedlají. Bývá to proto, že 
nízká kultura firmy, direktivní a autoritativní zpsob ízení tuto možnost nepodporují. Ve 
firemní praxi se pro vzdlávací a konzultaní innost odborník nevytváejí potebné 
materiální, finanní a asové pedpoklady i podmínky."42
Druhou skupinu dvod pedstavují nejrznjší zábrany subjektivní povahy. Dobrý odborník 
nemusí být automaticky dobrým zprostedkovatelem poznatk a zkušeností. Svou vc sice 
dkladn zná, ale neumí ji jednoduše a srozumiteln vysvtlit ostatním, ani je získat pro další 
spolupráci. Práv v oblasti komunikace, pi informování, vysvtlování a zejména 
pesvdování spolupracovník se ukazují nejvážnjší nedostatky. 
Osvícené firmy chtjí pln využít potenciál, který mají ve svých manažerech a odbornících. 
Umož	ují jim proto projít tréninkem trenér, lektor i kou. Pitom se manažei zdokonalí v 
práci s lidmi, osvojí si úinné metody, formy a techniky výuky a nauí se, jak lidi pivést k 
vtší výkonnosti a spolupráci.  
Tab. . 9: Efekty podle metod výuky 
  Metody výuky 
Sdlit Sdlit a ukázat




























10% 32% 65% 
Zdroj: B
LOHLÁVEK, F. - KOŠAN, P. – ŠULE, O.: Management (str. 648). 1. vydání. Brno: 
Computer Press, 2006. 724 str. ISBN 80-251-0396-X  
                                                
42 Manažer jako lektor a kou [online]. Moderní ízení, Speciál – manažerské poradenství - kouování. 
11.2.2005 [cit. 2008-12-01]. URL: <http://www.modernirizeni.ihned.cz>. 
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2.8.2 Typy kouování 
Kouování se dá rozdlit na proaktivní a reaktivní:43
Proaktivní kouování mže být využíváno: 
• pi pravidelném vyhodnocování a plánování dalšího rozvoje; 
• jako souást procesu delegování; 
• ped zahájením plánované práce; 
• ke konci naízené práce. 
Reaktivní kouování by mlo být využíváno: 
• jako souást procesu ešení problém; 
• když se chce manažer ujistit, že pracovník bude dobe pokraovat v práci; 
• když chce manažer vyjádit uznání za iniciativu nebo dosažený pokrok; 
• když chce manažer vyjádit dvru a podporu; 
• když manažer zjistí potenciál ke zlepšení nebo pokles v kvalit i výkonu; 
• když si manažer peje dosáhnout zmny (zlepšení v úsilí) chování pracovníka. 
2.8.3 Typy kouovaných a kou
Kouovanými mohou být ve firm vyšší i stední manažei, perspektivní pracovníci i 
odborníci. Koui pak mohou být interní, tj. z ad vlastních zamstnanc, i externí.  
Tab. . 10: Vhodné typy kou
Kouovaní zamstnanci Vhodný kou
vyšší manažei externí 
manažei na stední úrovni externí 
interní - nadízený 
Odborníci externí 
perspektivní pracovníci interní – nadízený 
interní - mentor 
Zdroj: B
LOHLÁVEK, F. - KOŠAN, P. – ŠULE, O.: Management (str. 649). 1. vydání. Brno: 
Computer Press, 2006. 724 str. ISBN 80-251-0396-X 
                                                
43 B
LOHLÁVEK, F. - KOŠAN, P. – ŠULE, O.: Management. 1. vydání. Brno: Computer Press, 
2006. 724 str. ISBN 80-251-0396-X.
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Externí koui mají výhodu pohledu nezatíženého rutinou a firemními návyky. Navíc mohou 
jako inspiraci pinášet zkušenosti odjinud. Nevýhodou je neznalost firemního prostedí a 
obvykle vysoké náklady. Jsou najímáni pedevším pro poteby vyšších manažer. Ti se totiž 
stží mohou svovat se svými pochybnostmi a nejistotami nkomu z vlastní organizace. Top 
manažerm kouování vytváí podmínky, ve kterých se mohou vymanit z obvyklého tlaku 
rozhodování a rozvinout tvoivé uvažování v diskrétních a bezpených podmínkách 
nezaujatého partnerství. Externí koue obvykle potebují i odborníci, protože interní 
personální zdroje asto neposkytují v jejich specializaci odpovídajícího partnera. 
Interní koui mají naopak výhodu znalosti firemního prostedí a relativn nízkých náklad, 
jejich nevýhodou je ale zatížení ustálenými pohledy na zpsob vykonávání práce. Interními 
koui se obvykle stávají starší, zkušenjší nebo nejlepší pracovníci. 
2.8.4 ízení a aktivní sociální uení 
Sociologicky zastešuje teorii aktivního sociálního uení koncept tzv. uící se organizace, 
v níž je maximální pozornost vnována odbornému a osobnímu rstu všech pracovník, 
vetn manažer. Pouze takový sociální systém je schopen úspšn se prosazovat v neustále 
se mnícím tržním prostedí.44
Základními principy sociálního uení jsou: 
• lovk se nejlépe uí vlastní zkušeností a praxí, 
• v rámci uení je dležitý sociální kontakt, 
• podmínkou úspchu jednání je neustálá práce na vlastním rozvoji (manažer se musí nauit 
uit se ze své vlastní praxe). 
Tento pístup nadále pikládá velký význam analytickým schopnostem manažera, chápe je 
však jako souást sociálních dovedností. 
2.9 Strategické a vizionáské myšlení 
Manažei mohou dojít k názoru, že jsou ve vleku událostí a mají jen málo asu na strategické 
a vizionáské myšlení. Musejí se o to ale pokoušet, zvlášt pak na vyšších úrovních ízení, 
jinak bude organizace stagnovat. 45
2.9.1 Strategické myšlení 
Strategické myšlení zajišuje, aby existovalo vdomí úelu, cíle. Strategie se vyvíjejí a 
vypracovávají, nemohou být definovány na vky, ale poskytují rámec pro definování zámr
a budoucích smr, které je však možné modifikovat v pípad, že vzniknou nové situace. 
Takovéto myšlení vyžaduje strategické schopnosti, což jsou schopnosti lidí pemýšlet o tom 
                                                
44 BEDRNOVÁ, E. - NOVÝ, I. a kol.: Psychologie a sociologie ízení. 2. rozšíené vydání. Praha: 
Management press, 2002. 586 s. ISBN: 80-7261-064-3.
45 ARMSTRONG, M. - STEPHENS, T.: Management a leadership. 1. vydání. Praha: Grada 
Publishing, 2008. 272 s. ISBN: 978-80-247-2177-4. 
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kam chtjí jít a jak se tam chtjí dostat. Lidé se strategickými schopnostmi vdí, že musejí 
uspt nyní, aby uspli i v budoucnu, a že je vždy nutné myslet dopedu. 
2.9.2 Vizionáské myšlení 
Vizionáské myšlení vytváí celkový obraz toho, eho je možné dosáhnout – tedy budoucí 
stav, který bude významn lepší než stav souasný. Je imaginární, inspirující a obsahuje 
hluboké pochopení vci. Definuje a charakterizuje cíle. Má velký význam, protože je-li 
provádno a prezentováno pesvdiv, mže podncovat oddanost vci a odhodlání 
dosáhnout toho, co je považováno za dležité. 
Jak výstižn uvádí Paul Birch46: „Mžete napíklad udlat z práce zábavu, podpoit prací 
dobroinnost nebo využít jiný zpsob z nekoneného množství možností. Urit ovlivní 
výkon, ale nezapálí a nemotivuje to vaše lidi tolik jako cíl, který se bezprostedn týká jich a 
jejich práce. Dejte jim dvod, pro by mli ráno vstát z postele. Dejte jim dvod, pro by mli 
pijít do práce. Dejte jim dvod íct: „Ano. To je pro to dlám!“ 
2.10 Organizaní kultura 
Souástí takového myšlení o dlouhodobé existenci podniku by mly být i úvahy o vdomém a 
cíleném budování firemní resp. organizaní kultury. 
lovk, který pichází do nového prostedí – firmy, instituce nebo cizí zem – se setkává 
s adou vcí, které mu pipadají nápadné, zvláštní a nezvyklé. Po urité dob pobytu pociuje 
zvláštní atmosféru, kterou na nho okolí psobí. Lidé spolu jednají uritým zpsobem – jsou 
nervózní, uspchaní, mluví úsen nebo naopak psobí klidn, nevzrušen, pomalu chodí a 
uvolnn rozmlouvají i vysedávají nad kávou. V nkterých firmách dávají pyšn najevo své 
provozní manýry, hlasitou e, bezprostední, asto až neurvalý, zpsob jednání, jinde se 
pedhánjí v uctivých pozdravech a asto až nesmyslné ohleduplnosti. Nkterá organizace 
staví na úednické pelivosti a opatrnosti, jinde vynášejí do nebe manažery – hráe, kteí 
riskují a pedvádjí se. Vnjšímu pozorovateli trvá obvykle dlouho, než pochopí, jak by se 
ml chovat, aby byl jedním z domácích. Setkává se s adou vcí, které mu pipadají zvláštní a 
nezvyklé. Pracovníci organizace však mohou být jeho názory pekvapeni. Nenapadne je, že 
by se lidé mohli chovat v práci jinak. Existuje ada zvyklostí, které se upevnily, a stávají se 
normou každodenního chování pracovník. Nazývají se organizaní kulturou.47  
2.10.1 Co je organizaní kultura  
Organizaní kultura je velmi složitý, nesnadno definovatelný a postižitelný jev, který však 
významným zpsobem ovliv	uje dlouhodobou úspšnost podniku. Na jedné stran mže být 
                                                
46 BIRCH, P.: Leadership (str. 8). 1. vydání. Brno: CP Books, 2005. 95 s. ISBN: 80-251-0551-2 
47 B
LOHLÁVEK, F. - KOŠAN, P. – ŠULE, O.: Management. 1. vydání. Brno: Computer Press, 
2006. 724 str. ISBN 80-251-0396-X. 
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zdrojem síly organizace a nositelem její konkurenní výhody, na druhé stran však mže být 
brzdou rozvoje organizace i dokonce zdrojem její destrukce.48
Organizaní kultura má normativní význam. Uruje, jaké chování se oekává od len
organizace, jaké chování bude postihováno a jaké oce	ováno. Jsou-li tato kritéria jasná a 
jednoznaná, a jsou-li pijímána velkou vtšinou len organizace, hovoíme o silné 
organizaní kultue. Ve slabé organizaní kultue nejsou normy chování jednotné, existují 
mnohé odchylky. Silná organizaní kultura však dokáže usmrnit i jednání lidí v organizaci, 
ímž pejímá regulaní funkci.  
Základní rovina podnikové kultury spoívá v celkovém pohledu na svt a v pístupu k životu, 
práci i k lidem. Psobí zcela samozejm, nevdom, automaticky. Podniková kultura má 
však také velmi tsný vztah k ídícím procesm v podniku, a to zejména v tom smyslu, že 
svým vlivem na rozhodování a jednání spolupracovník usnad	uje prbh a realizaci ídících 
proces. Pozitivní vliv podnikové kultury se ale projevuje jen tehdy, je-li dostaten silná a 
je-li systémov kompatibilní s ostatními prvky podnikového systému.49  
2.10.2 Národní kultura a organizace 
Národní kultura vyjaduje zvláštnosti dané národní tradicí. V rámci celosvtových kulturních 
vzor najdeme etná specifika kultur národních. Tradin byly studovány zejména rysy 
japonské organizaní kultury, která se vyznauje kolektivismem a mimoádn vysokým citem 
pro povinnost. Vedle toho však lze vysledovat rozdíly i mezi jednotlivými kulturami 
evropskými (nap. jak odlišn se chovají lidé v nmecké firm proti lidem ve firm italské). 
2.10.3 Rzné typy organizaních kultur  
Organizaní kultura je nco jedineného, co se svou podstatou vzpírá klasifikaci. Pesto 
existuje nkolik zdailých typologií. 50
Britský autor Charles Handy (1985) charakterizoval tyi typy organizaních kultur: 
Kultura moci – v takovéto firemní kultue urité osoby panují a ostatní jsou jim podízeny. 
Vedoucí vdí a mohou všechno – podízení mohou pouze poslouchat. Autorita je asto 
postavena na strachu (nap. velké zloinecké organizace). 
Kultura rolí – každá firma je složena ze spojených lánk etzu. etz zaíná editelem, 
kterému správní rada vytyila cíl a delegovala autoritu. Pod ním jsou stední manažei, kterým 
podléhají nižší vedoucí a pod nimi jsou adoví pracovníci. Celá organizace má tvar pyramidy. 
                                                
48 LUKÁŠOVÁ, R. - NOVÝ, I. a kol.: Organizaní kultura. Od sdílených hodnot a cíl k vyšší 
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ím vyšší úrove	, tím mén lidí. Slovo role vyjaduje zpsob jednání, jaký se oekává od 
zastavatele konkrétní pozice. Kultura role zdraz	uje konformitu vi oekáváním (nap. 
úady, velké komerní organizace). 
Kultura výkonu – organizace se sousteuje daleko více na úkoly, které mají být splnny, 
než na dodržování formálních pedpis. Dležitým motivaním faktorem je radost a 
uspokojení z odvedené práce (typická pro malé soukromé firmy). 
Kultura podpory – podnik poskytuje svým lenm uspokojení skrze vzájemné vztahy, 
kooperaci a pocit sounáležitosti. Lidé se v prvé ad cítí být leny organizace a pociují 
potebu individuálního píspvku k úspchu. 
Dále nap. amerití autoi Deal a Kennedy (1982) rozlišují jiné tyi typy organizaních 
kultur, tentokrát podle ochoty nést riziko a rychlosti zptné vazby na výsledky innosti. 
Hovoí pak o kultue frajer, kultue tvrdé práce, kultue sázky na budoucnost a kultue 
postupu. 
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3 NÁPL	 PRÁCE DNEŠNÍCH MANAŽER

Dále uvedená data byla získána v dotazníkovém šetení a bhem interview s jednotlivými 
manažery, bhem kterých všichni vyjádili souhlas s uvedením tchto informací v diplomové 
práci Analýza innosti vrcholového manažera. Následn bude provedena analýza získaných 
dat a komparace výsledk.  
Cílem práce je na základ podklad získaných výše uvedeným zpsobem vypracovat návrhy  
zamené na pípravu a vzdlávání managementu. 
Pro konfrontování praxe s teorií byli vybráni manažei rzn velkých podnik, rzného vku i  
rzné délky praxe ve vedoucí funkci. Pro spolupráci na této práci se podailo získat ídící 
pracovníky firem s rznou velikostí kapitálu, rznou historií i rznou majetkovou úastí. 
Postupn budou pedstaveny podniky podle velikosti základního kapitálu, s pihlédnutím 
k dosahovanému ronímu obratu. Tyto informace dále budou rozšíeny o pedstavení lovka 
zastávajícího funkci ve vrcholovém managementu spolu s vyznaením jeho pozice 
v hierarchickém uspoádání. 
3.1 Telekomunikace: pozice supervizora pro plánování a výstavbu 
datové sít
Základní informace o spolenosti: 
název   Telefónica O2 Czech Republic, a.s. 
vznik spolenosti 2006 
poet zamstnanc cca 9000 
roní obrat  cca 60 mld. K
základní jmní 32,2 mld. K
vlastnictví  mateská spolenost: španlská telekomunikaní skupina Telefónica 
Se sametovou revolucí u nás zapoala i revoluce telekomunikaní. Tou dobou ml za sebou 
pouhých pár msíc života podnik Správa pošt a Telekomunikací - SPT Praha, který vznikl v 
polovin roku 1989 jako výsledek reorganizace dívjšího státního podniku eskoslovenské 
spoje. V únoru 1990 se zaala vláda telekomunikaním trhem poprvé vážnji zabývat; do 
eskoslovenska se pijeli podívat zástupci pedních svtových telekomunikaních spoleností 
a nabídli pomoc. Již v ervnu 1991 pedložilo vybrané konsorcium eské vlád návrh na 
digitalizaci sít do roku 2000. Tím byla odstartována novodobá historie eských 
telekomunikací.  
První mobilní telefony se na území eskoslovenska objevily již na sklonku roku 1991, kdy 
spolenost EuroTel Praha spustila první mobilní sí. SPT Praha se rozdlil na dva nezávislé 
podniky - SPT Telecom a eská pošta. SPT Telecom se stal akciovou spoleností, ímž se 
zahájily první kroky k privatizaci státního podniku. 
Zaátkem roku 1999 již služeb mobilních sítí využívalo více než jeden milion klient a 
operátoi pokrývali 96 procent obyvatel. Roku 2000 se trh otevel alternativním operátorm. 
Již na poátku 21. století bylo jasné, že státní podíl v akciové spolenosti eský Telecom 
(mimo jiné vtšinový vlastník EuroTelu) bude na prodej. Tehdejší ministr financí Sobotka 
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oznámil, že eský Telecom patí Španlm. Za tém 83 miliard korun jej koupila firma 
Telefónica.51  
Z dnešního pohledu lze spolenost Telefónica O2 Czech Republic, a.s. strun popsat jako 
provozovatele telekomunikaních služeb, který nabízí komplexní ešení pro firmy i 
domácnosti v eské republice v oboru penosu hlasu, dat a poskytování internetu. Ve svých 
aktivitách reaguje na trendy souasného telekomunikaního trhu v C, mezi které patí 
rozšiování služeb založených na vysokorychlostním pipojení k internetu, digitální televize 
pes pevnou linku a konvergované služby. Díky uvedení služby O2 TV, televize po pevné 
lince, vstoupila spolenost na nový trh multimediální zábavy52. Zámrem spolenosti je 
nabízet kompletní komunikaní, informaní a zábavní ešení. 
Ing. Ivo Smékal zastává v této spolenosti pozici Supervizora pro plánování a výstavbu 
datové sít v regionu severní Moravy. U této spolenosti, a už se v minulosti jmenovala 
rzn, pracuje po celý svj život. 
Obr. . 1: Organizaní struktura spolenosti Telefónica O2 Czech Republic, a.s. – 
Výstavba sít
Zdroj: interní dokumenty spolenosti 
                                                
51 HRON, M.: Demonstrace se v roce 1989 svolávaly pes pevnou linku. Žádné mobily. Dostupné na 
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52 Výroní zpráva spolenosti Telefónica O2 Czech Republic, a.s. za rok 2007. 
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Pana Smékala pitahovala elektrotechnika již od mládí, a proto absolvoval Stední 
prmyslovou školu elektrotechnickou v Olomouci. Následn nastoupil u Okresní správy spoj
jako mechanik telegrafních zaízení. Zanedlouho postoupil do oddlení technické inspekce, 
kde ml na starosti zavádní a instalace zaízení penosu dat. Nedlouho poté postoupil na 
místo vedoucího údržby telekomunikací. Kvli svým ambicím nco zmnit nastoupil na 
Fakultu telekomunikací VUT v Brn. Již bhem studia se poprvé dostal do vedení spolenosti, 
a sice do funkce námstka editele pro provoz, kde se podílel na píprav a zahájení výstavby 
digitální sít v regionu. Ze své pozice prosazoval rozvojové zámry ve výstavb digitální sít
a výsledkem je souasný stav, kdy podíl digitální technologie vzhledem k analogovým 
pípojkám vysoce pevažuje celostátní prmr.  
Následuje pozice manažer distribuce, kontroly a ízení prací, kde má významný podíl na 
návrhu úpravy nov aplikovaných organizaních struktur. Z pvodn naprosto technické 
firmy se stává pln obchodní spolenost, která technické záležitosti penechává svým 
outsourcingovým partnerm. Vnitní uspoádání se postupn mní na liniové. Bhem svého 
profesního života ídil Ing. Smékal i 300 podízených. 
3.2 Výrobní spolenost: pozice Senior Manager 
Základní informace o spolenosti: 
název   Alps Electric Czech, s.r.o. 
vznik spolenosti 1995 
poet zamstnanc cca 700 
roní obrat  cca 1,2 mld. K
základní jmní 365,63 mil. K
vlastnictví  100% japonský vlastník 
Spolenost ALPS byla založena panem Katrsutaro Kataoka v roce 1948 v Yokoham pod 
názvem KATAOKA ELECTRONICS. Pi založení zamstnávala 23 lidí. Prvními výrobky 
byly otoné pepínae a kondenzátory s promnnou kapacitou53.  
Korejská válka a také odstra	ování následk druhé svtové války pinesly významný nárst 
výroby a tržeb. Japonský prmysl v té dob ale nedisponoval potebnými technologiemi, a 
proto mnohé japonské firmy zahájily spolupráci s USA. ALPS postupoval podobnou cestou a 
rozhodl se ve spolupráci s firmou Motorola vyrábt tunery pro její televizory.  
Následovalo zavedení velmi pokrokové výrobní technologie - výroba miniaturních 
promnných rezistor technologií potisku odporové dráhy. Zárove	 došlo k zásadní zmn
obchodní a výrobní politiky, kdy se KATAOKA ELECTRONICS mní z výrobce pro 
koneného zákazníka - radioamatéra na subdodavatele pro výrobce elektroniky. V roce 1964 
získává firma své souasné jméno – ALPS ELECTRIC, Co. a poprvé expanduje za moe.  
V souasnosti má ALPS ELECTRIC 36 výrobních závod ve svt a pes 30 tisíc 
zamstnanc. Roní obrat (vetn sesterské ALPINE) v roce 2004 dosáhl 5,9 mld. USD.
                                                
53 Interní dokumenty spolenosti Alps Electric Czech s.r.o. 
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Koncern ALPS ELECTRIC má hlavní kontrolní a kapitálové sídlo v Japonsku. Veškeré 
svtové poboky skupiny ALPS jsou kapitálov pímo napojeny na ALPS ELECTRIC Co. 
Ltd. a dlí se na prodejní a výrobní divize. Veškerá výroba výrobních divizí je nejprve 
prodávána prodejním divizím a až následn prodávána zákazníkm skupiny ALPS. 
ALPS CZ byl založen v listopadu 1995 (pod názvem „Alps Czech Republic, s.r.o) na základ
tém tíletých zkušeností ALPS v eském podnikatelském prostedí. eská republika byla 
vybrána v roce 1993 ze tí kandidát (Polsko, eská republika, Maarsko) a byla zahájena 
spolupráce se spoleností METRA Blansko, a.s. která pro ALPS montovala klávesnice pro 
poítae. 
V roce 1999 byl schválen zámr vybudovat v eské republice samostatný závod ALPS. 
Pestavba lokality na výrobní závod byla dokonena v ervnu 2000 a jako první zde byla 
umístnna výroba modulátor. Ke konci roku 2000 byla do závodu v Boskovicích pesunuta 
veškerá výroba ALPS z METRY Blansko. 
Na pozici Senior Manager pro Automotive business zde pracuje Ing. Milan Cisár, MBA. U 
spolenosti je desátým rokem. Je nejvýše postaveným echem v této japonské firm. 
Obr. . 2: Organizaní struktura spolenosti Alps Electric Czech s.r.o. 
Zdroj: interní dokumenty spolenosti 
Již od základní školy byla jeho velkým koníkem elektrotechnika, což se na stední škole 
zmnilo v zálibu v poítaích, které tou dobou byly v úplných zaátcích. Z tohoto dvodu si 
na vysoké škole zvolil obor kybernetika. Bhem studia došlo v tehdejším eskoslovensku 
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k pevratu a on pochopil, že budoucnost mají ekonomové, kteí tu tou dobou prakticky 
neexistovali. Proto zmnil obor a inženýrské studium dokonil na podnikatelské fakult VUT 
v Brn.  
Z ekonomiky mu bylo nejblíže úetnictví, protože bylo podle jeho slov „nejvíce precizní a 
technokratické“. Po studiích nastoupil v poradenské firm, kde se v návaznosti na svoji 
diplomovou práci zabýval konsolidovanými úetní uzávrkami. Data analyzoval, ale nikdy 
nemohl nic udlat nebo zmnit. Proto odešel ze sektoru služeb do business sektoru. Cílen si 
zvolil spolenost Alps, která se zamovala na elektroniku. V jeho osob se spojila znalost 
anglitiny se schopností spravovat eské finance pro zahraniní firmu. 
Dá se tedy íci, že pan Cisár byl schopen v pravý as pijímat pragmatická rozhodnutí, a to 
díky svému analytickému myšlení a rychlému úsudku. 
V Alps Electric Czech nastoupil jako finanní manager, což v podstat znamenalo pozici 
hlavního úetního. Tou dobou zamstnával Alps CZ pouze 10 lidí. Firma však dále rostla a 
jeho kolegové byli orientovaní na výrobu a procesy; všechny administrativní požadavky a 
výkony tak byly kladeny na jeho osobu. Protože byl tyto požadavky schopen plnit 
v dostatené kvalit, rozrstala se struktura administrativy pod ním. S rstem firmy 
poteboval vtší tým pro vedení administrativy, ale japonská mateská spolenost necítila 
potebu dosadit sem vlastního lovka. Tak si vybudoval svou souasnou pozici. 
Pozdji, aby si mohl rozšíit pole odpovdnosti i o výrobní ást, byl vyslán na roní stáž do 
Japonska, kde byl lenem týmu Production control. Po návratu se stal business managerem, 
tzn. že svou odpovdnost rozšíil i o výrobnu.  
3.3 Výroba plastových oken: pozice obchodního editele 
Základní informace o spolenosti: 
název   SULKO s.r.o. 
vznik spolenosti 1993 
poet zamstnanc cca 330 
roní obrat  cca 1 mld. K
základní jmní 1 mil. K
vlastnictví  100% eský vlastník 
Od roku 1993 se SULKO - specialista na plastová okna zabývá výrobou plastových a 
hliníkových oken a dveí. SULKO je ryze eská spolenost, která pro své klienty doma i 
v zahranií pedstavuje záruku stability, jistoty a flexibility. Dkazem je stálý rozvoj firmy, 
zvyšování výrobních kapacit, rozšiování pracovních míst, jakož i zavádní nových výrobk
na trh54. 
Bhem svého psobení v oblasti plastových výplní se firma rozrstá a to jak po stránce 
technické a personální, tak také objemem výroby. V souasné dob patí mezi nejvtší 
výrobce plastových oken v eské republice. Denní produkce více než 800 kus otvorových 
výplní smuje v 80% na eský trh, zbývajících 20% pak do zemí EU.  
                                                
54 Historie spolenosti. Dostupné na WWW: <www.sulko.cz> [cit. 2009-05-01]. 
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Sídlo spolenosti je v Zábehu, kde firma v roce 1996 zakoupila výrobní prostory a 
administrativní budovu, v Krnov je umístna výroba oken a dveí z kovu. Díky svým 
dlouholetým zkušenostem a s použitím nejmodernjších technologií je výroba schopna 
expedovat více než 15 000 okenních jednotek msín. Pi výrob tchto oken je kladen velký 
draz na písnou mezioperaní a následnou výstupní kontrolu, která zaruuje tmto výrobkm 
bezproblémovou funknost. Další prioritou firmy je výroba kvalitních vchodových dveí 
z PVC, kterých vyrábí více než 800 kus msín. Spolenost je držitelem mnoha certifikát, 
nap. certifikát ISO 9001:2001 nebo certifikát svaz podnikatel. 
Pozici obchodního editele v této firm zastává Ing. Tomáš Konený. Na tuto pozici se 
vypracoval za pt let psobení u firmy.  
Obr. . 3: Organizaní struktura spolenosti SULKO s.r.o. 
Zdroj: interní dokumenty spolenosti 
Pan Konený ml odjakživa ambice pro ízení firmy. Z tohoto dvodu volil ekonomické 
vzdlání již od stední školy, kterou byla Obchodní akademie v Olomouci. Po jejím 
absolvování pokraoval studiem oboru finance na ekonomické fakult VŠB v Ostrav. 
Jako erstvému absolventovi se mu naskytla píležitost pracovat jako konzultant ve firm
zabývající se vývojem ERP systém. Zde prohloubil své teoretické poznatky, avšak více ho 
lákala práce, v níž by mohl své teoretické znalosti peklopit do praxe. Získal místo u 
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souasného zamstnavatele; nejprve na pozici vedoucího vnitního auditu, odkud po tech 
letech pokraoval na pozici finanního editele. Pedevším díky svým výsledkm a 
pracovnímu nasazení  byl v letošním roce jmenován obchodním editelem spolenosti. 
3.4 Obchodn – výrobní spolenost: pozice obchodního editele 
Základní informace o spolenosti: 
název   Zenit, spol. s r.o. 
vznik spolenosti 1968, privatizace 1992 
poet zamstnanc cca 80 
roní obrat  450 – 650 mil. K
základní jmní 1 mil. K
vlastnictví  64% eský vlastník, 34% švýcarský vlastník 
Zenit spol. s r.o. nabízí své služby v oblasti zastoupení zahraniních firem od roku 1968, kdy 
byl založen jako první organizace svého druhu v eskoslovensku. Po privatizaci v ervnu 
1992 se zásadn mní strategie a innost spolenosti se koncentruje do tchto základních 
oblastí: stavebnictví, strojírenství, plasty a speciální technika. Cílem je zabezpeit maximální 
servis zákazníkm ve všech oblastech innosti a rozšiovat aktivity z pvodn pouze 
obchodních také na výrobní. Proto je kladen velký draz na rozšíení aktivit do jednotlivých 
region a na hledání výrobních možností souvisejících s obchodní inností spolenosti55. 
Celorepubliková psobnost zstává zachována i po rozdlení eskoslovenska. Na Slovensku 
zakládá v Prievidzi Zenit svou dceinou MAKROTHERM spol. s r.o., která je zamena na 
skladování a prodej stavebních materiál a plast. Z dvodu propagace jednotné znaky 
dochází k pejmenování na Zenit SK, s.r.o. a také k modernizaci – od roku 2008 je sídlo 
pesthováno do nov vybudovaného moderního komplexu nedaleko Prievidzi. 
Firma je rozdlena do nkolika divizí, které jsou samostatnými nákladovými stedisky. 
Jednotliv se zabývají dodávkami polykarbonátových desek a jiných prosvtlovacích 
deskových materiál, výrobou a montáží stešních svtlík, prodejem plastových desek pro 
výrobu reklamy, výrobou a pokládkou prmyslových podlah a hydroizolací, dovozem 
technologií pro strojírenské provozy. Zárove	 je partnerem pro Armádu eské republiky v 
zajišování náhradních díl a generálních oprav letoun a vrtulník56.  
Zenit má hlavní sídlo ve skladov výrobním areálu v Praze. Dodávky pro Moravu jsou 
zajišovány ze skladu umístného nedaleko Olomouce, akviziní innost zajišuje kancelá ve 
Vrchlabí a Blansku. 
Funkci obchodního editele zde zastává Ing. Stanislav Výborný, který byl do této funkce 
povýšen po cca pti letech psobení u firmy na pozici obchodního referenta. Zde totiž mže 
                                                
55 Dostupné na WWW: <www.zenit.cz> [cit. 2009-04-28]. 
56 Zdroj: interní dokumenty spolenosti Zenit, spol. s r.o. 
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lépe a smysluplnji uplat	ovat své znalosti z oboru ekonomie získané studiem na VŠE 
v Praze.  
Obr. . 4: Organizaní struktura spolenosti ZENIT, spol. s r.o. 
Zdroj: interní dokumenty spolenosti 
Do vedení firmy se dostal díky své cílevdomosti a vypracovaným schopnostem, mezi nž mj. 
patí schopnost rychle urit podstatu problému a zasadit ji do kontextu, analytické schopnosti 
nebo efektivní jednání s partnery. 
3.5 Personální agentura: pozice výkonného editele 
Základní informace o spolenosti: 
název   Martin Lejsek - Pragma 
vznik spolenosti 1997 
poet zamstnanc 11 
roní obrat  cca 6,5 mil. K
základní jmní OSV
vlastnictví  100% eský vlastník 
Nabídka práce a služeb personální agentury Pragma je zamena na výbr nejvhodnjších 
kandidát na volná místa od administrativy, technických nebo obchodních pozic 
až po nejvyšší management. Na trhu práce psobí agentura od roku 1997, regionáln je 
zamena pedevším na území Moravy. Nejprve sídlila pouze v Olomouci, v prbhu let 2006 
a 2007 byly založeny poboky v Brn a Ostrav. Tento rozkvt firmy poznamenala 
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probíhající ekonomická krize, a tak bylo poátkem letošního roku z dvodu snížení objemu 
zakázek zrušena ostravská poboka. Poet pracovník brnnské poboky byl snížen ze tí na 
dva, o další existenci se zatím spekuluje. Redukce pracovník postihla pochopiteln i 
centrálu, kde došlo ke snížení stav o tyi pozice, pedevším v administrativ. 
Klienty této agentury jsou jak velké nadnárodní spolenosti, tak i stední a malé firmy. 
Velkou devizou Pragmy je vlastnictví rozsáhlé personální databáze, kterou vytvoila za dobu 
své existence. Mimo této využívá pi vyhledávání vhodných kandidát i inzerce a od roku 
2007 také metodu pímého výbru vhodných kandidát, tzv. headhunting. ERGO headhunting 
jako samostatná divize vznikla vylenním headhuntigových aktivit z personální agentury 
Pragma.57
Výbrové ízení realizované metodou pímého výbru (headhunting, executive search) je 
ureno pedevším pro obsazování pozic stedního až nejvyššího managementu a 
specializovaných pozic, jež vyžadují specifické odborné i osobnostní pedpoklady. Zejména 
pi tchto výbrových ízeních je kladen draz jak na vysokou profesionalitu, tak na vysokou 
diskrétnost a individuální pístup. 
Vzhledem k charakteru poskytovaných služeb je zaruena absolutní diskrétnost pi práci s 
osobními nebo interními firemními informacemi, firma se ídí pravidly Etického kodexu 
poradc.58 Pragma svým klientm nabízí spolupráci s odbornými konzultanty, kteí využívají 
zavedené postupy založené na lokální znalosti a oborových zkušenostech, individuální pístup 
pi ešení každého výbru pracovníka, úsporu asu i náklad na vlastní realizaci výbrového 
ízení a zapracování klíového zamstnance. 
Martin Lejsek, co by editel této firmy, je na samotné špici organizaní struktury. 
                                                
57 Dostupné na WWW: <www.ergocz.cz> [cit. 2009-05-01]. 
58 Dostupné na WWW: <www. e-pragma.cz> [cit. 2009-05-01]. 
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Obr. . 5: Organizaní struktura spolenosti PRAGMA 
Zdroj: interní dokumenty spolenosti 
V roce 1990, ihned po otevení hranic, cítil potebu odejít „na zkušenou“ do zahranií, a proto 
perušil studium na Filozofické fakult Univerzity Palackého v Olomouci, zamené na 
vzdlávání dosplých. Dokonce bez jakýchkoliv jazykových znalostí odešel do Itálie, kde 
v hotelu pracoval jako barman a recepní a zastával nejrznjší pomocné práce. Po návratu 
nastoupil zpt na studia, kterých záhy zanechal, protože došel k závru, že praktická 
zkušenost vede k trvalejšímu osvojení, a je to navíc rychlejší forma uení. Díky dokonale 
zvládnuté italštin zaal tlumoit pro adu italských firem psobících v eskoslovensku a pro 
místní firmy využívající italské technologie. Souasn pracoval jako osobní asistent postupn
pro nkolik italských obchodník. Stal se podnikatelem, fyzickou osobou.  
Protože má potebu neustále nco vymýšlet, pestalo ho tlumoení zanedlouho napl	ovat a to 
i z toho dvodu, že do tlumoení nesmí profesionál vkládat svoji osobnost. Pipadal si jako 
stroj a protože vždy chtl být svobodný, rozhodnul se založit vlastní firmu. Formální studium 
na vysoké škole považoval za ztrátu asu „protože nedokáže pipravit lovka pro praxi a 
proto je nesmírn dležité, co lovk opravdu umí“. Proto se rozhodnul založit personální 
agenturu. 
Co pana Lejska formovalo odjakživa, byl sport. „…lovk se nauí pedevším to, že nic nemá 
zadarmo, na druhou stranu pokud se snaží a dlá pro to maximum, je velká pravdpodobnost, 
že se píle vyplatí.“ 
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3.6 Reklamní agentura: pozice editele 
Základní informace o spolenosti: 
název   Igor Trajkovski - Reklamex 
vznik spolenosti 2002 
poet zamstnanc 2 - 3 
roní obrat  cca 2 - 3 mil. K
základní jmní OSV
vlastnictví  makedonský vlastník 
Reklamex je malá reklamní agentura, která vznikla pod tlakem okolností. Pan Trajkovski byl 
zamstnancem stedn velké olomoucké reklamní agentury, odkud kvli osobním vztahm 
záhy odešel. Protože jako cizinec ml problém nalézt kvalifikovanou práci, která by ho navíc 
uspokojovala, rozhodnul se v R zaít podnikat. Práce, kterou se nauil u svého pedchozího 
zamstnavatele, ho bavila, a proto rozhodnutí o volb innosti bylo jednoduché. 
Díky své kreativit, vynalézavosti a uenlivosti se v souasné dob specializuje na návrhy 
firemních log, výrobu reklamních tabulí a tvorbu webových prezentací. Výstupem jeho dílny 
jsou tak nejrznjší reklamní nápisy, tabule, plastové stojánky, reklamní pedmty, polepy 
automobil, webdesign, dekoraní vývsní štíty a mnohé další. Na svých internetových 
stránkách se však prezentuje pedevším jako technický zpracovatel plast, které zárove	
prodává.59 Tém hitem poslední doby se stala 3D písmena z polystyrenu, z nichž vytváí 
nap. firemní loga pomrn velkých rozmr. 
Obr. . 6: Organizaní struktura spolenosti REKLAMEX 
Zdroj: interní dokumenty spolenosti 
Zpoátku vyrábl pan Trajkovski plexi stojánky na nápojové lístky do restaurací, pro nž 
následn hledal odbyt. Pi kontaktu s klienty vyslechl jejich požadavky a výrobu postupn
rozšioval. Již od poátku se tedy orientoval na zákazníka. Jak dnes vzpomíná „…dležité 
                                                
59 Dostupné na WWW: <http://reklamex.webnode.cz> [cit. 2009-05-01]. 
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bylo zaít, jakmile jsem získal první zakázku, cítil jsem, že to pjde…“. Zanedlouho bylo 
nutné pronajmout si malé výrobní prostory a rozšíit technologické zázemí, proto zakoupil 
jednoduchou CNC frézu. Jejím okopírováním chtl obohatit svou nabídku i o výrobu 
technologií, ale z této myšlenky nakonec sešlo. V roce 2007 se rozhodnul pro investici do 
laseru, díky nmuž mže materiály zpracovávat ješt profesionálnji. 
Osobní až velý pístup k zákazníkm i dodavatelm má za následek mnohé spíše pátelské 
než obchodní vztahy. Díky své komunikativnosti a bodrosti, která je patrn dána 
makedonským pvodem, poskytuje služby, jež nemají v oboru a regionu konkurenci. 
S ohledem na svou „velikost“ neodmítá ani kusové zakázky, ímž vhodn dopl	uje tržní niku. 
Dalším krokem v rozvoji firmy má být založení e-shopu. 
Igor Trajkovski je velmi pracovitý lovk. Bžn pracuje celý den, avšak opt v souladu se 
svým pvodem, tj. v klidu a bez stresu, s úsmvem a s chutí do práce. Podnikání pro nj 
znamená svobodu i ve vlastním urování pracovního tempa. Navíc nechce svými 
dovednostmi a schopnostmi vydlávat peníze nkomu jinému. 
3.7 Výsledky dotazníkového šetení a interview 
V dotazníkovém šetení doplnném interview byly získány mj. tyto informace: 
• dotazovaní manažei shodn uvádjí, že zastávají všechny manažerské funkce, definované 
již roku 1916 Henri Fayolem; 
• postoj k manažerským rolím dle Mintzberga je u dotázaných rzný: nkteí nezastávají 
roli podnikatele, vtšina nerada zastává celou skupinu administrativní role, kterou do 
tohoto výtu doplnil Chung; 
• s Vágnerovou rovnicí úspšného managementu (znát + umt + chtít + stait) ve své 
podstat všichni souhlasí, polovina však navíc dopl	uje „mže, má oprávnní“; 
• významové rozdíly mezi ízením a vedením, resp. manažer a lídr pociují prakticky 
všichni, polovina tyto rozdíly cílen uplat	uje; vtšina se piklání ke koncepci ízení, resp. 
funkci manažera; 
• pesto, že naprostá vtšina dotazovaných podporuje své podízené ve vzdlávání 
i osobním a odborném rstu, systematické výchov vlastních následovník se tém
nikdo nevnuje; 
• respondenti se shodují v uplat	ování stylu ízení oznaovaném jako charismatický a 
demokratický, v jedné tetin pípad však jsou více kontrolory než umož	ovateli; 
• z nejdležitjších požadavk na chování lídra dotazovaní nejvíce zanedbávají vytváení 
pedpoklad pro rozvoj ostatních lidí; 
• pro souasné manažery je otázka dležitosti komunikace naprosto zásadní, vtšina 
absolvovala kurzy se zamením na efektivní komunikaci; preferují osobní komunikaci 
ped písemnou i jinými formami a to jak ve vztahu k podízeným, tak ke svým firemním 
partnerm; 
• všichni jsou si zárove	 vdomi nutnosti stimulace len svých pracovních tým, kterou 
obvykle provádjí prbžn, piemž vtšinou využívají pochval a finanních odmn; je 
samotné v mnoha pípadech nestimuluje nikdo, motivují se sami; 
• zptnou vazbu zamstnancm poskytují všichni dotázaní, nejastji využívají píležitostí 
formálních hodnotících pohovor, které zárove	 slouží pro stimulaci podízených; je 
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samotné hodnocení vlastní práce zajímá a je pro n dležité; obvykle se ho dokají nejen 
od svých nadízených, ale i podízených i zákazník; 
• autoritu u svých podízených získávají pedevším svou odborností a nabytými 
zkušenostmi, u svých partner pak nejrznjšími zpsoby v souladu s vlastní osobností i 
firemní kulturou; 
• obecn ovliv	ují druhé lidi svou odborností a zkušeností, stejn jako svou schopností vést 
a ešit problémy; 
• pesto, že sami nebyli kouováni, nevyhýbají se této technice napomáhání svým 
podízeným; 
• na tvorb podnikových plán se podílejí naprosto všichni, dle úrovn v hierarchické 
struktue se však liší, zda-li se jedná o plány strategické, taktické i operativní; 
vypracované plány revidují obvykle v týmu, piemž nedokážou jednoznan urit, kolik 
asu plánování obecn zabírá; 
• firemní kultura organizací, ve kterých tito manažei psobí, je obvykle budována vdom, 
je však diametráln odlišná; vliv tchto by odlišných firemních kultur však mnozí shodn
pociují pedevším ve vztazích, a to a už smrem dovnit firmy i navenek; 
• bez výjimky všichni oslovení se v souasné dob sebevzdlávají; 
• vtšina piznává, že funkce ve vrcholovém managementu ovlivnila jejich rodinný život, 
obvykle poukazují na nedostatek volného asu. 
3.8 Interpretace výsledk
Výsledky dotazníkového šetení a interview budou v následující ásti interpretovány podle 
píbuznosti témat. 
3.8.1 Manažerské funkce a role 
Všechny Fayolem definované manažerské funkce, tedy plánování, organizování, pikazování, 
koordinování a kontrola, jsou i na poátku 21. století zastávané vrcholovými manažery beze 
zbytku.  
I Urwickovo doplnní o zkoumání a komunikaci je v dnešních dnech stále aktuální. Všechny 
uvedené funkce jsou natolik propojené, že žádný z respondent i pes rzné osobní preference 
a schopnosti nezpochybnil, že by nkterou z nich pi výkonu své práce nezastával. 
Komunikace je dokonce natolik dležitou souástí manažerské práce, že se jí nad rámec 
pvodního vzdlání a získaných dovedností vnuje obvykle v poátcích své profesní kariéry 
každý z ídících pracovník, ne výjimen pak opakovan. Díky osvojení si dovednosti 
efektivní komunikace je všemi preferována forma osobní komunikace, která mj. urychluje 
zptnou vazbu a umož	uje operativnjší ešení problém. S ohledem na velké množství 
jednání, která jednotlivci bhem pracovní doby vedou, si mnohdy vypracují vlastní systém 
uchování dat získaných pi tchto jednáních. Bývají to nap. tabulky pro zaznamenávání 
výsledk jednání nebo elektronické dopisy zaslané druhé stran jako hmatatelný výstup 
osobní schzky. 
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Podíváme-li se na innosti, které manažei bhem dne dlají, dáme za pravdu Mintzbergovu 
pojetí manažerských rolí. ídící pracovníci opravdu bhem dne vystupují v rzných typech 
vztah, avšak protože je tato typologie již podstatn detailnjší než Fayolovo pojetí funkcí, 
nevystupují nutn všichni ídící pracovníci ve všech definovaných rolích. 
Nap. role vdce není pro manažery stední hierarchické úrovn tak obvyklá, jako nap. role 
ešitele problém, která je navíc patrn i díky komunikaním dovednostem doslova oblíbena. 
S rolí podnikatele se rovnž nkteí pi výkonu své práce nesetkávají, protože jsou více 
výkonným nástrojem rozhodnutí svých nadízených, než tmi, kdo by rozhodovali o zásadním 
smování podniku.  
Zajímavostí je, že pi rozhovorech o obsahu jednotlivých rolí nikdo nezapomene zmínit svoji 
nechu k Chungem rozšíené skupin administrativních rolí. Nejmén oblíbenou je 
jednoznan role administrátora, následovaná správcem rozpot. Rozpoty, pedevším pak 
jejich sestavování a evidence, jsou obecn považovány za byrokratické nutné zlo a je snaha o 
penesení ásti tchto inností na podnikové informaní systémy. Zato nejoblíbenjšími 
skupinami rolí jsou rozhodovací a informaní, piemž konkrétní role z této skupiny jsou pak 
více i mén oblíbené dle osobnosti a zkušeností každého jednotlivce. Je však možné 
vypozorovat, že to, co manažery na jejich práci baví, je zjišování a správa informací, stejn
jako rozhodování, které této innosti následuje. Zatímco obecn se vtšina lidí rozhodování 
vyhýbá nebo je odsouvá, jsou manažei práv tmi, kdo si proces rozhodování doslova 
užívají. 
Osoby samostatn výdlen inné, tedy ti, kteí nad sebou v hierarchické struktue nemají již 
žádný další lánek, a pak lidé na pozici obchodní editel s velkou zodpovdností v oblasti 
obchodních aktivit, mají shodn oblíbenou roli podnikatele. Zde se potvrzuje teorie, že je 
velmi prospšné, když lovk dlá to, co má rád a baví ho, a ne nutn to, co se po nm 
požaduje nebo v jakém oboru je vyuený60.  
3.8.2 Management versus leadership 
Dotazovaní vedoucí pracovníci pociují významové rozdíly mezi pojmy management a 
leadership, respektive manažer a lídr61. Dále shodn uvádjí, že tyto rozdíly bu pímo 
uplat	ují, nebo se alespo	 o uplat	ování snaží. Pesto, že se v souasnosti všichni cítí být více 
manažery, je v zájmu nkterých zmnit bhem svého profesního života nkteré vci tak, aby 
mohli být oznaováni spíše za lídry. len japonské hierarchie dokonce vyslovil pání spojit ve 
své osob pednosti lídra a schopnosti manažera, což pisuzuji charismatickému zpsobu 
vedení vlastnímu japonské kultue. 
Dále panuje shoda v charakteristice osobního stylu ízení, a sice se všichni cítí být ve své 
funkci spíše charismatickými (což je obecn pisuzováno lídrm, avšak s vyšší funkcí požívá 
                                                
60 Píkladem mže být analyzovaná spolenost Alps Electric Czech, která pi stimulaci svých 
zamstnanc využívá své velikosti a nabízí jednotlivcm, pokud nejsou spokojeni ve své aktuální 
pozici, nech si vyberou jinou – vždy jich mají v nabídce kolem sedmi set. 
61 Mimo pana Trajkovskiho, který zaznamenává slabou jazykovou bariéru. V bžné komunikaci tém
nelze rozpoznat, že není rodilý mluví, avšak pi rozprav na nkterá odborná témata jsou znát 
jazykové nedostatky. Významové rozdíly mezi zkoumanými dvojicemi slov však nepociuje ani pi 
bližším objasnní teoretických východisek. 
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lovk obvykle vyšší vážnosti, kterou tak mohou oslovení zam	ovat s osobním 
charismatem), dále se všichni cítí být demokratickými, což je opt pisuzováno více lídrm. 
V pomru jedna ku dvma je pak zastoupen styl kontrolor ku umož	ovateli. 
Dalo by se tedy íci, že podniky souasnosti jsou spíše vedeny než ízeny. Jsme tak v etap
pechodu od technického ízení a pikazování resp. rozdlování úkol k vedení, které více 
apeluje na spoluodpovdnost každého jednotlivce za výsledky dosahované týmem. Toto 
patrn souvisí i s tím, že lidé ve své práci vidí víc, než jen prostedek obživy. ízení a 
pikazování je tak nejspíš ureno (pokud ješt vbec) snad už jen technickým operátorm, 
kteí se nacházejí na nejnižším stupni organizaní struktury. 
Každý  manažer využívá v nkterých oblastech technik leadershipu, z ehož analogicky 
vyplývá, že práv tak lídi ve své innosti mohou využívat nkterých prvk „technického 
ízení“, aniž bychom je nutn museli pestat oznaovat lídry. To je patrné i ze skutenosti, že 
nejdležitjší požadavky na chování lídra jsou v osmdesáti až devadesáti procentech vlastní 
zpsobu ídící práce i u analyzovaných manažer, kteí se za lídry v souasnosti nepovažují. 
Jist ne náhodou je manažery nejvíce podce	ováno vytváení pedpoklad pro rozvoj 
ostatních lidí, které se dá považovat práv za velkou pednost lídr. 
Rozdíly mezi ízením a vedením se tak v souasné dob stále více stírají a je otázkou, jestli se 
v budoucnu nebudou bez jakýchkoliv následk zam	ovat jako synonyma.  
Zajímavou, ale zdaleka ne nepochopitelnou, se stala reakce na Vágnerovu rovnici úspšného 
managementu (zná, umí, chce a staí). Dv tetiny dotázaných nezávisle na sob doplnily 
slovo „mže“ ve smyslu má oprávnní, pravomoc. Z tohoto je zejmé, že pi výkonu své 
práce manažei narážejí na nedostatenou míru pravomoci62. Dále se v odpovdích vyskytla 
poteba doplnit slovo „štstí“, které je vždy nezbytné pro zdárný úspch, protože ani dobe 
pipravení nemusí být úspšní, nebudou-li jejich kroky provázeny štstím.  
3.8.3 Ovlivování a zptná vazba 
Patrn v návaznosti na obecný trend podpory lidských zdroj je ve sledovaných podnicích 
zaveden systém podpory zamstnanc, a to a už v osobním i profesním rstu. Avšak ani 
pes takto poskytovanou podporu si žádný z oslovených, vyjma japonské firmy, cílen
nevychovává svého následovníka. Nabízí se otázka, jestli je tedy poskytovaná podpora pouze 
z dvodu stimulace pracovník k lepšímu výkonu a k poskytnutí lepších pracovních 
podmínek, nebo jestli vedení firem nedotahuje systém podpory do konce. Pozadím podpory 
by peci mla být mj. snaha vybudovat takové pracovní podmínky, které následn
minimalizují fluktuaci v podniku. Prostedky vynaložené na podporu, která není promyšlená a 
systematická, totiž mohou v budoucnu dobe posloužit napíklad konkurentovi, kterému 
pvodní zamstnavatel na své náklady pipravil kvalitního odborníka. 
Své podízené prbžn stimulují ti, kteí jsou pesvdeni kvalitou svých zamstnanc. Jako 
nejbžnjší prostedky stimulace uvádjí pochvalu a finanní odmnu. Vyhýbají se metod
cukru a bie, nebo metod vedení na krátké uzd, namísto toho radji volí astjší neformální 
setkání, díky kterým systematicky budují osobní vztahy. Oni sami pak v mnoha pípadech 
                                                
62 Zbývající tetina jsou práv OSV, které již nemají žádného nadízeného. 
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stimulovaní nejsou nikým, resp. se motivují sami. Chu do práce jim dává pedevším ten fakt, 
že za sebou vidí dobré výsledky a že se na souasnou pozici vypracovali. Jsou orientovaní na 
budoucnost, která se stávají jejich hnacím motorem. Dalším stimulaním prostedkem pak je 
narstající složitost úkol, které musejí ešit a rostoucí komplexnost proces, za nž jsou 
zodpovdní. 
Na setkáních, která považují za neformální (avšak vdí, že podízenými jsou vtšinou 
vnímána jako formální, protože jde o rozhovor s nadízeným), se snaží své podízené nejen 
stimulovat, ale také jim poskytnout a sami získat zptnou vazbu. Takováto setkání poádají 
obvykle v pravidelných asových intervalech (msíní vyhodnocování výsledk, dvoumsíní 
hodnotící setkání apod.), ímž je možné diskutovat o pedstav neformálního setkání. 
Sami získávají zptnou vazbu nejen od svých nadízených, pokud njaké ve své funkci ješt
mají, ale i od podízených a zákazník. Protože je pro n hodnocení jejich práce dležité, je 
zde patrná otevenost vi informacím, i pokud se jedná o kritiku vlastní osoby, což je 
nezbytné pro dobré fungování celého podniku. 
Druhé lidi ovliv	ují manažei svou odborností a zkušeností, ale i schopností vést a ešit 
problémy, což navíc dlají rádi. Autoritu si tito lidé získávají u podízených obvykle rovnž 
svou odborností a nabytými zkušenostmi. Nezídka uvádjí, že si autoritu budují i 
respektováním názor druhých, férovým pístupem a vysvtlováním pozadí svých rozhodnutí. 
Naproti tomu u obchodních a firemních partner získávají autoritu kvalitou služeb, osobním 
pístupem a oteveným jednáním. Tyto pístupy jdou mnohdy ruku v ruce s organizaní 
kulturou. 
3.8.4 Soustavné zlepšování 
Ve sledovaných organizacích je firemní kultura budovaná vdom a cílen. Pochopiteln se 
jednotlivé kultury diametráln odlišují, avšak ve všech pípadech je vliv takovéto kultury 
pociován ve vztazích. Za integrující prvky jednotlivých kultur by se dalo oznait pímé 
jednání, vstícnost, podíl jednotlivce na cílech firmy nebo týmová spolupráce.  
Pracovní a osobní vztahy jsou ovliv	ovány mj. ochotou poradit, resp. odbornou podporou. 
Pesto, že žádný z respondent neml nikdy v minulosti vlastního koue, sami se této technice 
napomáhání svým podízeným v žádném pípad nebrání. Kouování je práv ten spolený 
dialog, u kterého kouovaný i kou, v tomto pípad podízený a nadízený, dochází ke 
stejnému závru. Tímto zpsobem je možné dosáhnout konsenzu, jehož dosažení  je výhodné 
kvli získání spoluodpovdnosti ostatních len týmu a tím i jejich vyššího nasazení. Nejvíce 
propracovaný systém kouování má z analyzovaných spolenost Telefónica O2, která 
takovémuto programu dala i vlastní název „O2 pilot“. 
Z provedeného výzkumu vyplývá, že bez výjimky každý, kdo zastává vrcholovou funkci, je 
pod neustálým tlakem na zvyšování své odborné kvalifikace. Je to dáno mj. turbulentním 
vývojem spolenosti, pevratnou rychlostí vývoje technologií i neustálými zmnami 
v legislativ. Pro získávání nových informací mohou dnešní manažei volit oficiální studium 
(nap. MBA, jazykové kurzy, kurzy komunikaních dovedností) nebo teba jen neformální 
schzky s odborníky za úelem osvojení si aktuální problematiky. Neustálý rozvoj vedoucích 
pracovník se však v pípad zájmu o jejich setrvání v ídící funkci nedá a nesmí perušit, 
mají-li i nadále zastávat svou práci na požadované úrovni. Ostatn tato úrove	 neustále roste, 
stejn jako požadavky na celý podnik. 
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Jazyková vybavenost managementu je velmi dobrá. Každý z analyzovaných vedoucích mluví 
plynn minimáln jedním cizím jazykem, obvykle je to anglitina. Tuto dovednost pak 
využívají jak pi obchodních schzkách nap. na veletrzích a výstavách, tak pi získávání 
informací z oblasti novinek, pedevším technologických. 
V souvislosti se soustavným zlepšováním odborné zpsobilosti je však nutné poukázat na 
skutenost, že nic není zadarmo. Mnohé vci dláme na úkor vcí jiných, a vzdlávání 
bohužel není výjimkou. Zastávání vysokých post s sebou mimo požívání vážnosti a vyšší 
osobní ekonomické úrovn pináší nedostatek volného asu pro trávení s rodinou a odpoinek 
nezbytný pro regeneraci. Celá polovina dotazovaných je rozvedená a shodují se na tom, že na 
rozvodu se významnou mrou podílela práv funkce ve vrcholovém managementu. 
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4 NÁVRHY A DOPORUENÍ  
Na základ výše uvedených výsledk si autor této práce dovoluje vyslovit následující návrhy 
a doporuení. 
4.1 Propojení teoretických znalostí a praktických dovedností 
Souasní manažei jsou na výkon své funkce dobe vybaveni teoretickými znalostmi. Bylo by 
však dobré zapracovat na propojení teoretických znalostí a praktických dovedností již bhem 
vysokoškolského studia. Toto je apel pedevším na ty, kteí jsou zodpovdní za sestavování 
nápln jednotlivých vysokoškolských kurz. Programy vypracované privátním sektorem, 
zamené nap. práv na komunikaní dovednosti, jsou natolik dobré a propracované, že jsou 
firmy ochotny platit za n nezídka i desítky tisíc korun. Pro by tedy nemohla být takto dobe 
zpracovaná nápl	 všech pedmt pednášených na VŠ? V tomto ohledu obecn systém 
eského školství pokulhává za programy soukromých institucí.  
Je mnoho zpsob, jak zmi	ované propojení uskutenit. Jednou z možností je nap. 
zpracování projektu, k nmuž by student získával podklady bhem celého VŠ studia ve 
vybrané firm. Takto zpracovaný projekt by sloužil jednak k zapojení a ovení teoretických 
znalostí v podmínkách konkrétního podniku, tak i zkoumané organizaci jako podklad pro 
pípadné zlepšení proces, vztah nebo teba firemní kultury. Pínos by zaznamenaly ob
zúastnné strany. 
V pípad lepší pípravy pro praxi a propojení škol s firmami by absolventi mohli rovnou 
nastupovat do vedení organizací, ímž by svj produktivní vk na tchto pozicích ješt více 
prodloužili. Navíc by budování vztahu mezi firmou a nastupujícím ídícím pracovníkem byl 
dlouhodobý proces, což je jist pro takovýto typ vztahu velmi pínosné a žádoucí.  
Pi píprav manažer není nutno vnovat tolik asu teoretickým východiskm, jako je nap. 
pedstavování jednotlivých funkcí a rolí. Z dotazníkového šetení vyplývá, že vedoucí 
pracovníci tyto role zastávají bez ohledu na to, zda je vnímají i nikoliv. Plánování 
jednotlivých inností manažera je velmi obtížné s ohledem na spoustu ad hoc situací, které 
musí být v prbhu dne ešeny. Bylo by lépe zapojit do vzdlávacího procesu více 
modernjších a v praxi bžn využívaných technik, jako je nap. osobní time-management. 
4.2 Propracovat stimulaní techniky 
Pesto, že z vyhodnocení provedeného dotazníkového šetení vyplývá, že fluktuace je na 
manažerských pozicích minimální, mly by si podniky, které chtjí na trhu psobit ješt
dlouhou dobu, lépe uvdomovat hodnotu pínosu všech svých odborník (nejen vysoce 
postavených manažer) a nedovolit jim, aby jejich zkušenosti a dovednosti využívali jiní.  
Ve firmách by proto mly být více propracované stimulaní techniky, aby jak nejužší vedení, 
tak stední a linioví manažei mli vtší možnost využívat celé variety možností stimulace. 
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Doporuuji systematicky propracovat interní motivaní systém, nap. jako má vtšina  
multilevelmarketingových firem.  
Více promýšlet poádání neformálních schzek, které díky uvolnné atmosfée pispívají 
k úelnjší výmn informací, nap. pi sportovních utkáních v rámci firmy, veírcích apod. 
Pravidelná setkání, by uskutenná pi obd, budou vždy vnímána jako formální.  
Pokud firmy nedisponují potebnými znalostmi i zamstnanci, kteí by takovéto motivaní 
programy vypracovali nebo organizovali neformální setkání, mají možnost obrátit se 
kupíkladu na specializované organizace, které se zabývají poádáním rzných outdoorových 
a teambuildingových program63.  
4.3 Soustavné zlepšování 
Soustavné zlepšování je bezpochyby tím jediným zpsobem, jak mohou podniky pežít, jak 
uspt v souasné ekonomické krizi.  
Vrcholový management zabezpeuje vedení a ízení a ml by zárove	 zajišovat, aby se vize 
soustavného zlepšování dostala ke všem lidem v organizaci. Sdlovat lidem hodnoty, na nichž 
spoívá soustavné zlepšování, a sledovat, zda lidé podle tchto hodnot žijí. 
Moderním výrazem pro souasné období je období tvoivé destrukce. Pro vedoucí pracovníky 
to znamená, že budou muset nov promýšlet a propracovávat zpsob vedení. Jinak eeno, 
budou se muset stát lídry lídr. Rychlost, s níž pichází zmny, vede k tomu, že nejenom 
vrcholoví manažei, ale všichni na všech úrovních ízení musí znovu promýšlet svou innost a 
znovu definovat svou roli a zpsob vedení. Souasn by mli prbžn a neustále mnit i 
svou organizaci. Nemli by se pitom však zamit pouze na její zeštíhlování; uvnit
organizace by mli vytváet podmínky pro rozvoj tvrího potenciálu zamstnanc, a tak stále 
znovuvytváet firmu. Chybou je, že manažei ve sledovaných firmách nevytváí pedpoklady 
pro rozvoj ostatních lidí. 
V souvislosti s faktem, že do rovnice úspšného managementu bylo v dotaznících dopl	ováno 
slovo „mže“ je nutné zamyslet se, jestli úrove	 pravomocí pidlená ídícím pracovníkm je 
dostatená. Je nutné vytvoit prostedí, v nmž ostatní lídi, kteí pijali vizi nejvyššího 
vedení, mohou efektivn rozhodovat. Prostedí, v nmž lidé na všech úrovních mají možnost 
stát se lídry. 
                                                
63 Takovéto aktivity nabízí nap. olomoucká spolenost Project Outdoor. Více informací na WWW: 
<www.projectoutdoor.cz>
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4.4 Personální vztahy 
Lidé ve vrcholových funkcích ve vtšin pípad dobe zvládají svou pracovní nápl	, a to 
pedevším díky vlastní píli, ochot a odhodlání. Souasn se však nedá vylouit, že by 
dosahovali ješt lepších výsledk, kdyby mli vtší podporu ve svém osobním život. Na ten 
totiž mnohdy zapomínají a ve vtšin pípad dochází u tchto lidí k manželským rozvodm. 
V pozdjších letech, kdy se stávají spíše manažery na odpoinku si teprve zaínají 
uvdomovat a vážit si svého osobního života a snaží se jej zkvalitnit, nebo v pracovním 
život již obvykle úspch dosáhli. 
Pi píprav a vzdlávání manažer je úelné je na takováto úskalí a hrozby upozor	ovat. 
Z tohoto dvodu by mli být manažei schopni zpracovat si osobní tréninkové programy, 
které by obsahovaly i kurzy pro rozvoj osobnosti, jako nap. studium filosofie, sociologie 
apod. Lidé se znalostmi z tchto oblastí se asto tší vtší vážnosti a respektu; tentokrát však 
nejen díky svým pracovním zkušenostem, ale práv díky svým osobním kvalitám a hodnotám, 
které mohou demonstrovat a být píkladem ostatním. Tím by se mohla zvýšit i šance na 
spokojenjší rodinný život. 
4.5 Cviební programy pro podporu tla 
Žádný z respondent neuvedl, že by v souasnosti ml zpracovaný jakýkoliv program pro 
udržování nebo zvyšování fyzické kondice. V souvislosti s asovým zaneprázdnním na 
takovéto aktivity obvykle nezbývá as. Jen málokdo má fyzické aktivity koníkem, vtšina 
uvádí statické innosti jako kulturu, fotografování nebo zahrádku. Sportovní aktivity jako bh, 
fotbal nebo plavání uvedl pouze jeden z dotázaných.
Obecn známou pravdou, že ve zdravém tle zdravý duch, by se ml ídit každý bez ohledu 
na své pracovní zamení i zastávanou funkci. Doporuuji proto v zájmu zlepšení fyzických 
schopností zapracovat do pravidelných program i cviení a další pohybové aktivity, které 
udržují tlo zdravé a napomáhají tak regeneraci nejen fyzické, ale i duševní. as strávený na 




Manažer je profese jako každá jiná a její efektivní výkon vyžaduje urité znalosti, dovednosti 
a schopnosti.  
Základem pro vznik skutených kompetencí manažera je jeho osobní potenciál, který je 
vymezen individuálními stránkami jeho osobnosti. Aby tedy manažer mohl rozvíjet své 
znalosti a dovednosti, ml by se v prvé ad soustedit na rozvoj svého osobního potenciálu.  
Díky náronosti, která výkon ídící funkce doprovází, jsou manažei vystavováni vysoké 
zátži, jejímž dsledkem bývají nejrznjší zdravotní a psychické potíže. Z tohoto dvodu je 
nutné vnovat pozornost alespo	 základním otázkám duševní hygieny manažera - jeho 
životospráv, režimu práce a odpoinku, skladb zájmových (obzvlášt pak pohybových) 
aktivit, partnerským, manželským a rodinným vztahm, vztahm pátelským a celkové 
koncepci jeho života a práce. 
  
Dále lze íci, že díky komplexnosti a nárokm na management budou v budoucnosti 
spoleenské vdy, vetn psychologie a sociologie, tvoit podstatnou ást koncepce ízení. 
Nepjde pitom pouze o dopl	ování znalostí z komunikace, motivace, týmové práce jako 
nutných pedpoklad efektivního zvládání ídící situace, ale o chápání managementu jako 
aktivity s technickými a sociálními aspekty.  
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PÍLOHA A – VZOR DOTAZNÍKU 
Identifikaní údaje (jméno, píjmení, firma, pozice) 
1) Obsah ídící práce je mj. definován tmito manažerskými funkcemi: 
Plánování, organizování, pikazování, koordinování, kontrola. 
Kterou z tchto funkcí dle Vašeho názoru nezastáváte a pro?  
2) V teorii o managementu se setkáváme s výrazem „manažerské role“. 
skupiny manažerských rolí manažerské role 
pedstavitel 
„vdce“ (lídr) interpersonální role 
spojovací lánek 
monitorující píjemce informací 








sledovatel a kontrolor administrativní role 
správce rozpot
Ohodnote, prosím, jednotlivé role známkami jako ve škole (1 – oblíbená; 5 – neoblíbená, 
vyhýbáte se jí) 
a) Kterou z tchto rolí dle Vašeho názoru nezastáváte vbec? 
b) Kterou z tchto rolí máte nejradji?  
3) Souhlasíte s následující rovnicí:  Úspšný manažer = zná + umí + chce + staí 
Nebo byste nkterou z promnných nahradil jinou? 
4) Pociujete významové rozdíly mezi slovy ízení a vedení, resp. manažer a lídr? Pokud ano, 
uplat	ujete ve své ídící funkci tyto rozdíly? Cítíte se být spíše manažerem nebo lídrem? A 
pro? 
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5) Vychováváte si v zamstnání své následovníky?  
Podporujete své podízené ve vzdlávání, osobním a odborném rstu? 
6) Které ze slov v následujících dvojicích lépe charakterizuje Váš styl ízení? 
 charismatický / necharismatický 
 autokratický / demokratický 
 umož	ovatel / kontrolor 
7) V následující tabulce jsou uvedeny nkteré teoretické pedpoklady práce ídícího 
pracovníka. Oznate kížkem ty faktory, které dle Vašeho názoru podce	ujete, resp. pi své 
práci zanedbáváte. 
ano / ne faktor 
 Projevuji nadšení. 
 Podporuji ostatní lidi a pomáhám jim. 
 Uznávám a oce	uje úsilí jednotlivc. 
 Naslouchám nápadm a problémm lidí. 
 Udávám smr. 
 Projevuji se jako osobn estný a poctivý. 
 Dlám to, co íkám. 
 Povzbuzuji k týmové práci. 
 Aktivn povzbuzuji lidi k poskytování zptné vazby. 
 Vytváím pedpoklady pro rozvoj ostatních lidí. 
8) Je dle Vás v manažerské práci dležitá komunikace, resp. umní komunikovat?  
Prošel jste nkdy njakým kurzem týkajícím se komunikace?  
Komunikujete se svými partnery radji písemn i osobn, nebo preferujete jiné formy 
komunikace?  
A se svými zamstnanci (podízenými)?  
9) Motivujete resp. stimulujete své podízené?  
Jak / ím?  
Jak asto? Pravideln?  
Kdo motivuje / stimuluje Vás?  
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10) Poskytujete svým podízeným zptnou vazbu?  
Pokud ano – jak?  
Zajímá Vás hodnocení Vaší vlastní práce? Kdo Vám je poskytuje?  
11) ím si získáváte autoritu u svých podízených?  
A ím u svých partner (obchodních, firemních)?  
12) Ovliv	ujete lidi spíše: 
- svojí schopností vést druhé, 
- svou odborností a zkušeností, 
- využíváním postavení spojených s pravomocí manažera, 
- nabízením odmn za projevenou ochotu, 
- naznaováním, že neochota (nevyhovní) bude znamenat trest, 
- jinak: 
13) Jaký je ve Vaší organizaci pístup ke kouování? Máte s ním osobní zkušenost (pokud 
ano, jakou)? Uplat	ujete tuto techniku Vy osobn? 
14) Podílíte se u Vás ve spolenosti na tvorb strategických i taktických plán? Jak asto 
revidujete tyto plány? Sám nebo v týmu? Kolik asu vnujete takovémuto plánování? 
15) Co je charakteristické pro Vaši firemní kulturu? 
Ve kterých oblastech pociujete vliv Vaší firemní kultury? 
Budujete firemní kulturu vdom? 
16) Sebevzdláváte se v souasné dob njakým zpsobem?  
17) Ovlivnila funkce ve vrcholovém managementu Váš rodinný život? Pokud ano, jak? 
Nyní se pokusme spolen sestavit snímek Vašeho pracovního dne: 
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